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Com o constante surgimento de estudos que visam melhorar e tornar 
mais eficiente o serviço público, pesquisas estas que propõem “novas” 
teorias, técnicas e práticas de gestão, sendo que uma dessas técnicas 
amplamente difundida no meio empresarial e que começa a ser aplicada 
no setor público é a gestão de processos, a qual é uma técnica eficiente 
para identificar a origem de desperdícios nas organizações. Com o 
intuito de contribuir com essa questão, esta pesquisa foi realizada com o 
objetivo de compreender como a metodologia de gestão de processos 
BPM pode auxiliar nas atividades da COPERVE/UFSC, pautadas na 
melhoria contínua dos serviços públicos prestados. Os procedimentos 
metodológicos utilizados nesta pesquisa foram de natureza aplicada, 
descritiva quanto aos objetivos, de abordagem qualitativa, e embasada 
na pesquisa bibliográfica, documental, pesquisa de levantamento e de 
campo. A coleta de dados foi feita em junho de 2016, a partir da 
realização de entrevistas semiestruturada e aplicação de questionário 
estruturado junto aos atores envolvidos nas tomadas de decisões da 
COPERVE/UFSC. Como resultado chegou-se a algumas 
recomendações para o macro processo de concursos públicos realizados 
pelo setor e de como a implantação de uma metodologia de gestão de 
processos na COPERVE/UFSC pode vir a contribuir ainda mais para a 
melhoria dos serviços públicos ofertados. Algumas sugestões no macro 
processo envolvem a troca de responsabilidades de determinadas tarefas, 
propostas estas embasadas pela recomendação de que os analistas de TI 
devem somente desenvolver os sistemas e não serem os usuários dos 
sistemas, outra observação destina-se à eliminação de pontos onde 
poderia ocorrer falha na comunicação entre os agentes envolvidos nas 
tarefas, por fim se sugeriu a criação de um relatório técnico, documento 
este que indicaria explicitamente o final do processo. 
 























































With the steady rise of studies that aim to improve and make more 
efficient public service, proposing "new" theories, techniques and 
management practices, specifically one of these techniques widespread 
in the business environment that has begun to be applied in the public 
sector is the management processes, which is an efficient technique to 
identify the source of waste in organizations. In order to contribute to 
this question, this research was conducted to understand how the BPM 
process management methodology can assist in the activities of 
COPERVE / UFSC, guided by the continuous improvement of public 
service. The methodology used in this study was applied research, 
descriptive of objectives, qualitative approach, and grounded in the 
literature, documentary, survey and field data. The data collection was 
carried out in June 2016, from interviews and questionnaire with the 
actors involved in decision making of COPERVE / UFSC. As a result, 
this study showed improvements recommendations on macro process of 
public admission undertaken by the University and how the 
implementation of a process management methodology in COPERVE / 
UFSC may contribute to the improvement of public services offered. 
Some suggestions in the macro process involves the exchange of tasks 
responsibilities, these proposals are based in the recommendation that IT 
analysts must develop systems and are not users of the systems, other 
hint intended to eliminate points where there could be 
miscommunication between the agents involved in the tasks, another 
suggestion is to be made a technical report, a document that would 
indicate the end of the process. 
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1 CONSIDERAÇÕES INICIAIS 
 
Segundo Gonçalves (2000) todo serviço oferecido por uma 
organização é fruto de processos. Da mesma forma, não existe processo 
que não resulte, direta ou indiretamente, em um produto ou serviço. Ou 
seja, tudo o que é feito é composto de um ou mais processos. 
Os avanços tecnológicos vividos nos últimos anos, aliados à 
busca por eficiência e à flexibilidade na produção de bens/serviços, 
propiciou o aumento no interesse por técnicas de gestão de processos em 
todos os tipos de organizações, tanto privadas quanto públicas 
(BALDAN, 2008). Na administração pública, os avanços tecnológicos 
também ocorreram e aliado a crescente pressão da sociedade por mais 
transparência, eficiência e qualidade nos serviços, faz da otimização de 
processos um importante recurso para os gestores (CATELLI; 
SANTOS. 2004). 
A gestão da qualidade é um modelo administrativo que já se 
consolidou na área empresarial, pois tem seus fundamentos e práticas 
implementadas no início da década de 1950 no Japão e posteriormente 
nos Estados Unidos e também na Europa (PALADINI, 2012). No 
entanto, e apesar da sociedade conclamar por melhorias no serviço 
público ofertado, ainda não se verifica essa proliferação da gestão da 
qualidade, enquanto estratégia competitiva e modelo de gestão que visa 
a melhoria contínua tendo como foco primordial o cliente e uma visão 
sistêmica de processos. 
A gestão de processos tem seus fundamentos teóricos e práticos 
dos conhecimentos produzidos pelos pesquisadores da melhoria 
contínua e gestão da qualidade, da reengenharia, da disciplina 
Organizações, Sistemas e Métodos (OSM) e também da Teoria Geral 
dos Sistemas (PRADELLA; FURTADO; KIPPER., 2012; BALDAM, 
2007, 2008; DE SORDI,  2014). 
Os estudos e pesquisas sobre a gestão de processos não são 
novas, pois remonta a meados da década de 1990, com sua introdução à 
produção industrial, como uma tentativa para melhorar o desempenho 
das empresas e torná-las competitivas. Dessa forma, a adoção da prática 
de gestão de processos tem sido vista como fundamental para as 
empresas, como uma forma de apoio ao progresso gerencial na busca 
por melhorar os processos, melhores resultados, o alcance da 
competitividade e do atendimento das necessidades dos clientes 
(PRADELLA; FURTADO; KIPPER., 2012; BALDAM, 2007, 2008; 




Na área pública a abordagem de gestão de processos começa a 
ganhar espaço, especialmente com a criação de prêmios de qualidade, no 
aperfeiçoamento de processos e na criação de organismos dedicados ao 
aperfeiçoamento de processos, como a Gespública (LINHARES, 2012). 
Contudo, é preciso lembrar que a abordagem taylorista está 
impregnada nas organizações contemporâneas privadas e, 
principalmente, nas públicas. Isso faz com que a absorção de novas 
abordagens e modelos de gestão sejam implementados de forma mais 
lenta do que o esperado (LINHARES, 2012). 
A respeito dessa lentidão de adoção de novos modelos de gestão 
na administração pública Linhares (2012), destaca que estão diretamente 
relacionados com a estrutura organizacional. 
A gestão de processos evoluiu para o que é chamado hoje de 
Gerenciamento de Processos de Negócio – BPM (do inglês Business 
Process Management). Tanto na iniciativa privada como nas instituições 
públicas, a gestão de processos é uma boa opção, já consolidada, para 
quem pretende obter mais resultados por meio da constante melhoria 
nos processos organizacionais (BRASIL, 2013). 
O BPM pode ser considerado como um modo de observar e 
gerenciar o mundo organizacional, modo este desenvolvido por meio de 
conhecimentos produzidos e ancorados em metodologias específicas e 
padronizadas ao longo do tempo pela comunidade científica (BRITTO, 
2012).  
Segundo o Guia para o Gerenciamento de Processos de Negócio 
da Association of Business Process Management Professionals - 
ABPMP - BPM CBOK® (ABPMP BRASIL, 2013), o BPM pode ser 
aplicado em qualquer tipo de organização, independente do seu tamanho 
ou origem dos recursos mantenedores, pois, o principal objetivo em 
todos os casos é agregar valor aos seus produtos/serviços e a completa 
satisfação dos seus clientes/usuários. 
A partir dessas definições, pode-se refletir que a gestão de 
processo por meio do BPM pode ser aplicada no serviço público a fim 
de buscar a melhoria constante dos serviços oferecidos à população. 
Sendo que, toda e qualquer ação que vise à melhoria dos serviços 
públicos e a redução de custos operacionais deve ser encarada como 
uma possível saída para a constante diminuição de recursos financeiros 







1.1 PROBLEMA DE PESQUISA 
 
A Constituição da República Federativa do Brasil de 1988 
estabelece em seu artigo 37º que a administração pública obedeça aos 
“princípios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e 
eficiência” (BRASIL, 1988, p. 17). O princípio da eficiência foi 
introduzido pela Emenda Constitucional nº 19 de 1998, que deu nova 
redação ao caput desse artigo da constituição brasileira, com o intuito de 
desburocratizar a administração pública e transformá-la em 
administração gerencial (MEIRELLES, 1999). 
A sociedade está cobrando cada vez mais resultados e menos 
desperdício de dinheiro público, segundo Meirelles (1999), não basta o 
agente público realizar seu ofício com legalidade, a sociedade moderna 
exige atendimento satisfatório e resultados positivos. 
Diante disso, vários estudos buscam a melhor maneira de tornar o 
serviço público mais eficiente. Segundo Leal (2003), o mapeamento de 
processos é uma técnica eficiente para identificar a origem de 
desperdícios nas organizações, fazendo também com que as 
organizações trabalhem de maneira mais integrada, o que propicia a 
obtenção de mais resultados com menos custos. 
Este estudo não tem a pretensão de fazer uma reflexão a respeito 
do conceito de eficiência no serviço público e sim a aplicação uma 
metodologia amplamente usada para melhorar, dentre outras coisas, a 
transparência, a segurança, o atendimento ao público e proporcionar a 
redução de custos operacionais, além de propiciar a melhoria na 
qualidade de vida dos servidores afetados por tal metodologia, quando 
bem aplicada.  
Diante do exposto, está inserida no serviço público a Comissão 
Permanente do Vestibular – COPERVE, que foi criada pela 
Universidade Federal de Santa Catarina – UFSC, em 29 de setembro de 
1970, com o objetivo de planejar, coordenar e executar todas as 
atividades relativas ao Concurso Vestibular da UFSC e também aos 
diversos concursos públicos para a carreira técnico administrativo da 
UFSC. Essa comissão é composta por professores e técnicos que se 
empenham em promover concursos públicos da mais alta qualidade, 
confiabilidade e transparência, dispondo de uma competente equipe de 
elaboradores de provas e de um corpo de fiscais periodicamente 
treinados para aplicação de provas. Com a filosofia de trabalho que 
prima pela qualidade e transparência, a equipe da COPERVE está 




desenvolvendo seu trabalho com segurança e presteza à população 
interna e externa da UFSC (UFSC, 2010). 
O processo de planejamento e realização de Concursos Públicos 
da UFSC, ao longo dos seus 43 anos, tem sofrido mudanças que vão 
desde aspectos de logística às mudanças na forma de arquitetar as 
provas. Ao longo desses anos muitas pessoas passaram pela COPERVE, 
seja como servidor, seja como colaborador temporário, deixando sua 
marca no modo como são feitas as coisas, refletindo nos processos 
organizacionais. 
A partir do acima exposto, a proposta de implantação da 
abordagem de Gestão de Processos de Negócio (com base no Guia para 
o Gerenciamento de Processos de Negócio da Association of Business 
Process Management Professionals - ABPMP - BPM CBOK®) na 
COPERVE, converte-se em peça relevante na necessidade de melhorias 
contínuas no serviço público. Assim, o estudo MAPEAMENTO DE 
PROCESSOS NA COPERVE/UFSC: uma análise para implantação 
da gestão de processos procurou com isso, responder ao seguinte 
problema de pesquisa: Como a metodologia de gestão de processos 
BPM pode auxiliar nas atividades da COPERVE/UFSC, pautadas 




Para buscar a resposta do problema proposto nesta pesquisa, seus 
objetivos foram classificados em geral e específicos. 
 
1.2.1 Objetivo Geral 
 
Analisar como a metodologia de gestão de processos BPM pode 
auxiliar nas atividades da COPERVE/UFSC, pautadas na melhoria 
contínua dos serviços públicos prestados. 
 
1.2.2 Objetivos Específicos 
 
 Caracterizar a COPERVE/UFSC nos últimos 10 anos 
 Analisar a percepção dos gestores da COPERVE/UFSC sobre 
a necessidade de implantação uma metodologia de gestão de 




 Analisar os benefícios que a implantação da metodologia de 
gestão de processos BPM na COPERVE/UFSC pode trazer na 
oferta do serviço público prestado 
 Mapear o macro processo de concursos realizados pela 
COPERVE/UFSC 
 Propor alternativas de ação para o macro processo de 
concursos realizados pela COPERVE/UFSC 
 
1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA 
 
A COPERVE deposita, em primeiro lugar, a qualidade, segurança 
e transparência dos seus concursos, desde o planejamento à execução. 
Em torno de todo esse processo, estima-se os custos material, humano e 
tempo. 
O correto mapeamento dos processos envolvidos na realização de 
um Concurso Público traz segurança para todo o processo, além de 
possibilitar análises constantes para aperfeiçoamentos visando a 
qualidade, transparência, segurança e redução de custos. 
A complexidade de um Concurso Público requer alto grau de 
empenho de todos os envolvidos, não havendo margens para 
esquecimentos, erros ou até mesmo, em casos extremos, doença, pois 
afetaria todo o desenrolar do concurso. Com o correto mapeamento dos 
processos de um Concurso, haveria menos riscos de um processo 
seletivo ser afetado por eventos adversos e não programados que 
viessem a ocorrer. 
O mapeamento de processos é uma ferramenta muito valiosa para 
a gestão, pois, é através disso que se descobrem os gargalos 
operacionais, se delimita os responsáveis por cada etapa ou atividade e 
ainda se estima os recursos necessários (BRITTO, 2012). Todas essas 
vantagens justificam o esforço que se pretende empregar no 
mapeamento, análise e gestão dos processos envolvidos na realização de 
um Concurso Público da UFSC pela COPERVE. 
A importância da presente pesquisa para toda a comunidade está 
relacionada com a oportunidade de poder proporcionar a melhoria da 
utilização dos recursos públicos, já para o Programa de Pós-Graduação 
em Administração Universitária, a pesquisa tem papel fundamental na 
difusão dos conhecimentos produzidos, servindo de referencial para 
futuros estudos e ao mesmo tempo promovendo a divulgação do 




A viabilidade da presente pesquisa decorre do fato do 
pesquisador trabalhar no setor pesquisado atuando na área de 
Tecnologia da Informação, o que possibilita a facilidade no 
entendimento dos processos ligados a rotina do setor, foco da pesquisa. 
 
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO 
 
Este trabalho está estruturado em cinco capítulos. No primeiro, é 
apresentada a introdução, com uma contextualização do tema e 
problema de pesquisa. Em seguida são apresentados os objetivos e a 
justificativa do estudo. 
No segundo capítulo consta a fundamentação teórica, abordando 
os temas administração pública e gestão universitária, gestão da 
qualidade e gestão de processos. 
Já no terceiro capítulo é apresentada a metodologia para o 
desenvolvimento do estudo, incluindo a caracterização e delimitação da 
pesquisa, técnica de coleta de dados, análise e interpretação de dados e, 
por fim, as limitações da pesquisa. 
No quarto capítulo, estão apresentadas a descrição, a análise e a 
interpretação dos resultados. 
Por fim, as considerações finais da dissertação estão apresentadas 






















2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 
Neste capítulo, são apresentados conceitos importantes para a 
compreensão do estudo proposto. Para que os objetivos da pesquisa 
fossem alcançados dividiu-se a fundamentação teórica em três partes 
inter-relacionadas. 
A primeira parte tratou da Administração pública com seus 
conceitos fundamentais, as universidades federais e gestão universitária. 
Num segundo momento se tratou da gestão da qualidade, seus conceitos 
fundamentais, a gestão da qualidade e também da gestão da qualidade 
nos serviços públicos. Por fim, a última parte tratou-se de analisar a 
gestão de processos com seus conceitos básicos, o gerenciamento de 
processos de negócios – BPM e os modelos de implantação e ciclo de 
vida do BPM. 
 
2.1 ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA 
 
Ao pensar-se em Administração Pública é possível definir pelo 
menos duas vertentes de pensamento, uma que considera a mesma 
enquanto o conjunto de instrumentos, leis e decretos que auxiliam na 
organização do Estado, e uma outra que considera a Administração 
Pública enquanto uma disciplina ou área da Administração (BRESSER-
PEREIRA, 1996). 
A Administração Pública enquanto disciplina inserida na área de 
conhecimento da Administração é relativamente recente, remonta ao 
início dos anos de 1980. Já a Administração Pública vista enquanto o 
sinônimo aparelho ou de organização do Estado é mais antiga e remonta 
aos primórdios da organização das nações organizadas (BRESSER-
PEREIRA, 1996). 
Nesta seção, são apresentados os tópicos que constituem a base 
deste estudo. Partindo-se da Administração Pública no Brasil, são 
abordados assuntos que conduzirão o desenvolvimento do trabalho. 
Desta forma, são aqui tratados temas relacionados à educação superior 
brasileira, às universidades federais, gestão universitária, importação de 
bens e insumos para pesquisa científica e tecnológica, e sobre processos. 
O objetivo aqui é o de analisar os fundamentos da Administração 
Pública, de modo a compreender como a Administração Pública se 
transformou ao longo dos anos no Brasil e qual seu impacto na gestão 
universitária e na oferta de serviços públicos.  
Com o intuito de alcançar os objetivos deste tópico estruturou-se 




2.1.1 - Conceitos fundamentais de Administração Pública 
2.1.2 – Universidades Federais 
2.1.3 – Gestão Universitária 
 
2.1.1 Conceitos fundamentais de Administração Pública 
 
A Administração Pública pode ser compreendida como disciplina 
da Administração e também como sinônimo de aparelho ou de 
organização do Estado. A Administração Pública vista como disciplina 
da área de conhecimento da Administração tem tido suas pesquisas e 
abrangência nacional expandida ao longo dos anos, principalmente com 
o surgimento de importantes cursos em Instituições de Ensino Superior 
(IES) do Brasil (BRESSER-PEREIRA, 1996).  
A Administração Pública, enquanto objeto de estudo de 
pesquisadores nacionais e internacionais se intensificou a partir da 
década de 1980. Entre os pesquisadores/estudiosos que discutem a 
administração pública, destacam-se: Bresser-Pereira (1996, 2000, 2013), 
Bresser-Pereira e Spink (2005), Costin (2010); Di Pietro (2012); 
Denhardt, (2011); Madeira (2009); Matias-Pereira (2010); Oliveira 
(2014); Procopiuck (2013); Serrano, 2011 e Torres (2004, 2012). 
A doutrina jurídica brasileira, define basicamente dois sentidos 
em que se utiliza mais comumente a expressão administração pública: 
sentido objetivo e sentido subjetivo (DI PIETRO, 2005). 
Segundo o artigo 37 da Constituição Federal de 1988, a 
administração pública direta e indireta de qualquer dos poderes da 
União, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municípios obedecerá aos 
princípios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e 
eficiência (BRASIL, 1988).  
Conforme define Bresser-Pereira (1996) no Brasil é possível 
identificar três modelos essenciais de Administração Pública: a) modelo 
de administração patrimonialista nos moldes dos Estados totalitários; b) 
modelo de administração burocrática que emergiu como uma 
necessidade de coibir abusos da administração patrimonialistas e 
caracterizada pelos princípios da rigidez de regras para o funcionamento 
da máquina estatal; c) modelo de administração pública gerencial ou 
como também é denominada de Nova Administração Pública, momento 
em que se inicia uma preocupação com a eficiência e qualidade dos 
serviços públicos prestados. 
A ideia de reforma da administração pública no Brasil não é nova 
e começou a ser delineada na primeira reforma ocorrida na década de 




transformação de uma modelo de administração pública burocrática em 
gerencial ocorre na década de 1960 com o Decreto-Lei 200/1967, que 
tentou superar a rigidez burocrática dando ênfase a descentralização 
mediante a autonomia da administração indireta. Enquanto que no 
mundo a tentativa de reforma do Estado ocorreu a partir dos anos de 
1970, no caso brasileiro, apesar de haver inúmeras tentativas de reforma 
da máquina administrativa somente a partir da década de 1990 que as 
reformas da Administração Pública se tornam inevitáveis para 
impedirem uma crise ainda maior, motivo pelo qual que somente em 
1995 é que a reforma administrativa se tornou tema central (BRESSER-
PEREIRA, 1996, 2000, 2005). 
O quadro 1 apresenta algumas definições de pesquisadores sobre 
o conceito de administração pública. 
 
Quadro 1 - Definições de administração pública 
(continua) 
Autor(es) Definição de Administração Pública 
Bresser-Pereira (1996) Para Bresser-Pereira no Brasil é possível 
identificar três formas de administração pública: a) 
administração patrimonialista; b) administração 
pública burocrática; c) administração gerencial: 
chamada de nova gestão pública, foi introduzida 
com objetivo de realizar a reforma do Estado e 
trouxe mudanças significativas, refletindo na 
situação atual 
Moraes (2007) A Administração Pública pode ser definida como a 
atividade concreta e imediata que o Estado 
desenvolve para a consecução dos interesses 
coletivos e, subjetivamente, como o conjunto de 
órgãos e de pessoas jurídicas as quais a lei atribui 
o exercício da função administrativa do Estado. 
Matias-Pereira (2010) A Administração Pública pode ser entendida como 
a atividade concreta e imediata que o Estado 
realiza para garantir os interesses coletivos, 
apoiada num conjunto de órgãos e de pessoas 
jurídicas aos quais a lei atribui o exercício da 








Quadro 1 - Definições de administração pública 
(conclusão) 
Autor(es) Definição de Administração Pública 
Denhardt (2011) A Administração Pública pode ser compreendida a 
partir de três orientações: primeiramente, como 
parte do processo governamental; uma segunda 
orientação vê as organizações públicas como se 
fossem iguais às organizações privadas, sendo 
vista como uma teoria organizacional ampliada; 
em terceiro lugar, a administração pública é vista 
de forma semelhante ao direito ou à medicina, que 
recorre a várias perspectivas teóricas para produzir 
impactos práticos. 
Di Pietro (2012) Administração Pública é a atividade concreta e 
imediata que o Estado desenvolve sob o regime 
jurídico total ou parcialmente público, para a 
consecução dos interesses coletivos”. Também 
considera a existência de uma dupla definição 
considerando o sentido subjetivo e objetivo. 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
O que se pode verificar pelo quadro acima e pelas definições é 
que a Administração Pública visa atender de forma eficiência e com 
qualidade as necessidades da sociedade, de modo a tornar melhor vida 
dos cidadãos. 
Portanto, é possível afirmar que a eficiência e a qualidade dos 
serviços públicos deve ser uma busca incansável da Administração 
Pública e de suas instituições, inclusive da Gestão das Universidades 
Federais. 
Cabe destacar, também que, a Administração Pública é distinta da 
administração de empresas e como tal deve ter seus próprios estudos e 
peculiaridades analisadas e pesquisadas. 
Após essa breve análise histórica e teórica do conceito de 
Administração Pública e sua presença no dia-a-dia das pessoas iremos 









2.1.2 Universidades Federais 
 
Na análise das origens das Universidades remetemo-nos a um 
resgate da história da educação, ou seja, faz-se necessário buscar nas 
obras clássicos da história da educação fundamentos para sua 
compreensão. Entre essas obras podemos destacar algumas, tais como: 
Paul Monroe (1978), Frederick Eby (1978), Cambi (1999), Luzuriaga 
(1975) e Minogue (1981). 
O surgimento das Universidades ocorreu na Antiguidade 
Clássica, principalmente na Grécia e em Roma, e no final da Idade 
Média surgem as primeiras universidades: Bolonha (1088), Paris (1150), 
Oxford (1096), Cambridge (1209), Pádua (1222), Nápoles (1224), 
Toulouse (1229), Pisa (1343), Cracóvia (1364), Viena (1365), 
Heidelberg (1365), Eifurt (1397), Colônia (1388) (SOUZA, 2009). 
A origem das Universidades deu-se no mundo grego nos séculos 
e as instituições de educação superior que se destacaram nesse momento 
histórico foram as Universidades de Atenas e a Universidade de 
Alexandria. A Universidade de Atenas era constituída de três escolas 
superiores, a Academia, a escola peripatética (fundada por Aristóteles) e 
a estóica.  
 
Por causa das depredações de guerra todas tinham 
sido forçadas a transferir-se para dentro da cidade. 
Combinando a educação dos efebos ministrada 
pelo Estado – que agora estava reduzida a um ano 
e era facultativa, - com o trabalho mais intelectual 
das escolas filosóficas, formou-se uma instituição 
permanente cujo chefe era eleito pelo senado 
ateniense. Os meninos deviam frequentar 
preleções nas três escolas filosóficas, e ainda 
seguir cursos de retórica e lógica. Do estrangeiro 
vieram estudantes para a nova escola; o fato de 
muitos deles não estarem devidamente preparados 
fez surgirem numerosos mestres repetidores e 
assistentes particulares. Com o tempo veio então a 
estrutura elaborada da universidade, como a 
conhecemos nos tempos modernos. 
(MONROE,1978, p. 74). 
 
A universidade enquanto instituição social teve seu surgimento na 
Europa Ocidental no final do século XI, num período de consolidação 




herança de escolas eclesiásticas estabelecidas, portanto, desta forma as 
universidades surgem a partir de uma dupla herança, a greco-romana e a 
das escolas monásticas. Considera-se que a Universidade de Bolonha, na 
Itália, como a mais antiga na Europa, tendo sido fundada em 1088, 
contudo, e apesar da universidade de Bolonha ser a mais antiga da 
Europa, foi superada em influência pela de Paris, o próprio termo 
universitas foi utilizado neste sentido pela primeira vez em 1262, no 
registro da universitas parisiensis. (ROSSATO, 1998; MINOGUE, 
1981).  
A história da criação da educação superior brasileira remete-nos 
aos primórdios do período imperial brasileiro, uma fase da vida social 
nacional marcada pela política de colonização portuguesa. Nesse 
sentido, essa fase inicial reveste-se de considerável resistência para 
criação de Universidades no Brasil, resistência essa oriunda dos 
portugueses e justificada pela política de colonização e também, por 
uma parcela da população brasileira que considerava desnecessária a 
criação de Universidades visto que a Europa oferecia para a elite 
nacional uma mais adequada formação em suas Universidades 
(FÁVERO, 1977; CUNHA, 1980, 1983, 1986; ROSSATO, 1998; 
ROMANELLI, 1993; SHIGUNOV NETO, 2015). 
A história da educação brasileira, enquanto objeto de estudo de 
pesquisadores nacionais se intensificou a partir da década de 1980. Entre 
os pesquisadores/estudiosos que discutem a história da educação 
brasileira de forma específica e a gênese da universidade brasileira de 
forma geral, destacam-se: Fávero (1977), Cunha (1980, 1983 e 1986), 
Ribeiro (1988), Saviani (1987, 1996), Romanelli (1993), Niskier (1989), 
Rossato (1998) e Shigunov Neto (2015). 
A estrutura administrativa da educação superior no Brasil, desde 
sua criação em 1808, caracterizou-se pela centralização e subordinação 
direta ao Governo Federal. Entretanto, cabe observar que no período 
inicial da República a União não possuía, ao menos formalmente, a 
exclusividade para legislar sobre a educação superior, pois a 
Constituição de 1891 oferecia autonomia aos Estados para legislarem 
acerca desse nível de ensino (FÁVERO, 1977; CUNHA, 1980, 1983, 
1986; ROSSATO, 1988; ROMANELLI, 1993; SHIGUNOV NETO, 
2015). 
O processo de consolidação de uma estrutura, específica para a 
educação superior brasileira deu-se de forma lenta e complexa ao longo 
de dois séculos de história. Dessa forma, a luta pela implantação da 
Universidade no Brasil pode ser dividida em três fases distintas, o 




Brasil, apresenta como grandes representantes, os jesuítas, período 
compreendido entre 1759-1808; o segundo momento, pode ser 
denominado de idealização da Universidade brasileira, caracterizado 
pela criação de estabelecimentos isolados de educação, que compreende 
o período de 1808-1915. O terceiro momento, pode ser denominado de 
materialização da Universidade no Brasil, podemos apresentar a 
Reforma Carlos Maximiliano (Lei nº 2.924 de 5/01/1915) como o marco 
inicial para a fundação da primeira Universidade brasileira. Entretanto, 
somente pelo Decreto nº 14.343 de 7/09/1920 que se consolidou 
oficialmente a união de três faculdades existentes no Rio de Janeiro, 
dando origem, dessa forma, da Universidade do Rio de Janeiro 
(FÁVERO, 1977; CUNHA, 1980, 1983, 1986; SHIGUNOV NETO, 
2015). 
Segundo a Lei nº 9.394 de 20 de dezembro de 1996 que 
estabelece as diretrizes e bases da educação nacional também conhecida 
como LDB/1996 as Instituições de Ensino Superior o sistema federal de 
ensino compreende: I) as instituições de ensino mantidas pela União; II) 
as instituições de ensino superior criadas e mantidas pela iniciativa 
privada; III) os órgãos federais de educação (artigo 16). O Título V – 
Dos níveis e das modalidades de Educação e Ensino, Capítulo I – Da 
composição dos níveis escolares define em seu artigo 21 que a educação 
escolar compõe-se de: I) educação básica, formada pela educação 
infantil, educação fundamental e ensino médio; II) educação superior 
(BRASIL, 1996). 
O Capítulo IV da mesma lei – Da Educação Superior – em seu 
artigo 43 estabelece que a educação superior tem por finalidade: 
 
I - estimular a criação cultural e o 
desenvolvimento do espírito científico e do 
pensamento reflexivo; 
II - formar diplomados nas diferentes áreas de 
conhecimento, aptos para a inserção em setores 
profissionais e para a participação no 
desenvolvimento da sociedade brasileira, e 
colaborar na sua formação contínua; 
III - incentivar o trabalho de pesquisa e 
investigação científica, visando o 
desenvolvimento da ciência e da tecnologia e da 
criação e difusão da cultura, e, desse modo, 
desenvolver o entendimento do homem e do meio 




IV - promover a divulgação de conhecimentos 
culturais, científicos e técnicos que constituem 
patrimônio da humanidade e comunicar o saber 
através do ensino, de publicações ou de outras 
formas de comunicação; 
V - suscitar o desejo permanente de 
aperfeiçoamento cultural e profissional e 
possibilitar a correspondente concretização, 
integrando os conhecimentos que vão sendo 
adquiridos numa estrutura intelectual 
sistematizadora do conhecimento de cada geração; 
VI - estimular o conhecimento dos problemas do 
mundo presente, em particular os nacionais e 
regionais, prestar serviços especializados à 
comunidade e estabelecer com esta uma relação 
de reciprocidade; 
VII - promover a extensão, aberta à participação 
da população, visando à difusão das conquistas e 
benefícios resultantes da criação cultural e da 
pesquisa científica e tecnológica geradas na 
instituição. 
VIII - atuar em favor da universalização e do 
aprimoramento da educação básica, mediante a 
formação e a capacitação de profissionais, a 
realização de pesquisas pedagógicas e o 
desenvolvimento de atividades de extensão que 
aproximem os dois níveis escolares. (Incluído pela 
Lei nº 13.174, de 2015). (BRASIL, 1996).  
 
O artigo 54 da referida lei estabelece que as universidades 
mantidas pelo Poder Público gozarão, na forma da lei, de estatuto 
jurídico especial para atender às peculiaridades de sua estrutura, 
organização e financiamento pelo Poder Público, assim como dos seus 
planos de carreira e do regime jurídico do seu pessoal. 
Já o artigo 55 estabelece que caberá à União assegurar, 
anualmente, em seu Orçamento Geral, recursos suficientes para 
manutenção e desenvolvimento das instituições de educação superior 
por ela mantidas. 
O artigo 56 define que as instituições públicas de educação 
superior obedecerão ao princípio da gestão democrática, assegurada a 
existência de órgãos colegiados deliberativos, de que participarão os 





O Decreto nº 5.773 de 9 de maio de 2006 (BRASIL, 2006) dispõe 
sobre o exercício das funções de regulação, supervisão e avaliação de 
instituições de educação superior e cursos superiores de graduação e 
sequenciais no sistema federal de ensino. 
O capítulo I do referido texto – Da educação superior no sistema 
federal de ensino – em seu artigo 2º estabelece que o sistema federal de 
ensino superior compreende as instituições federais de educação 
superior, as instituições de educação superior criadas e mantidas pela 
iniciativa privada e os órgãos federais de educação superior. 
O artigo 9
o
  estabelece que a educação superior é livre à iniciativa 
privada, observadas as normas gerais da educação nacional e mediante 
autorização e avaliação de qualidade pelo Poder Público.  
Já o artigo 10 define que o funcionamento de instituição de 
educação superior e a oferta de curso superior dependem de ato 
autorizativo do Poder Público, nos termos deste Decreto.  
O artigo 12 estabelece que as instituições de educação superior, 
de acordo com sua organização e respectivas prerrogativas acadêmicas, 
serão credenciadas como: 
I - faculdades; 
II - centros universitários; e 
III - universidades.  
 
E o artigo 13 define que o início do funcionamento de instituição 
de educação superior é condicionado à edição prévia de ato de 
credenciamento pelo Ministério da Educação (BRASIL, 1996).  
Por fim, importa compreender que o Decreto nº 8.754 de 2016 
(BRASIL, 2016) incluiu o parágrafo 11 que estabelece que a criação de 
universidade ou instituto federal dispensa a edição do ato autorizativo 
prévio para funcionamento e oferta de cursos, nos termos de sua lei de 
criação. 
Despois dessa breve análise da legislação educacional brasileira e 
da educação superior é possível compreender que as Instituições de 
Ensino Superior públicas são classificadas em Universidades Federais e 
Institutos Federais. 
Portanto, é possível afirmar que a universidade brasileira não é 
nova e passou por diversos momentos até sua consolidação e expansão 
na década de 1990. Momento em que a iniciativa privada assume papel 
preponderante nesse momento contribuindo para o aumento 
considerável da oferta de vagas no ensino superior brasileiro. Contudo, 




da iniciativa privada trouxe consigo também diversos problemas e 
perigos, o principal deles a questão da qualidade educacional ofertada. 
Importa considerar novamente como já se frisou anteriormente 
que a administração de uma universidade pública é diferente da 
administração de uma universidade privada, e, principalmente da 
administração de uma empresa. Após essa breve análise da gênese da 
universidade brasileira iremos apresentar uma breve análise da gestão 
universitária. 
 
2.1.3 Gestão Universitária 
 
Administração universitária ou gestão universitária? Se considera 
que ambos conceitos designam a mesma coisa, que é a forma de 
gerenciar uma Instituição de Ensino Superior. Contudo, para os fins 
dessa pesquisa utilizar-se-á a denominação Gestão Universitária. 
A Gestão universitária pode ser compreendida como disciplina da 
Administração e como área de estudo, e a partir da década de 1990 
assumiu uma posição de destaque dado sua importância e sua 
especificidade no campo das organizações universitárias (COLOSSI; 
PINTO, 2004). 
A Gestão Universitária, enquanto objeto de estudo de 
pesquisadores nacionais e internacionais se intensificou a partir da 
década de 1990. Entre os pesquisadores/estudiosos que discutem a 
administração universitária, pode-se citar alguns: Colossi e Pinto (2004); 
Souza (2009); Schlickmann e Melo (2012); Colombo, Rodrigues e Cols 
(2011); Schlickmann (2013) e Colombo (2013). 
Schlickmann (2013) utiliza o termo administração universitária e 
afirma que a definição do conceito está na junção dos conceitos de 
administração e de universidade. 
Já para Colossi e Pinto (2004) a Gestão Universitária, enquanto 
área de estudo, preocupa-se com a estrutura, o funcionamento e o 
comportamento de pessoas e grupos que atuam nas organizações 
universitárias.  
O quadro 2 apresenta algumas definições de pesquisadores sobre 










Quadro 2 - Definições de Gestão Universitária 
Autor(es) Definição de Gestão Universitária 
Colossi e Pinto (2004) A Gestão Universitária, enquanto área de estudo, 
preocupa-se com a estrutura, o funcionamento e o 
comportamento de pessoas e grupos que atuam nas 
organizações universitárias.  
Souza (2009) A gestão universitária compreende duas modalidades 
distintas: os serviços administrativos e de infra-
estrutura e a dimensão acadêmica. Essas modalidades 
da administração educacional constituem um campo 
complexo de trabalhos para os gestores universitários, 
cuja formação exige a aquisição de competências 
administrativas, técnicas e humanas. 
Schlickmann (2013) A administração universitária pode ser definida como 
um campo científico (que faz parte daquele, ou seja, é 
um subcampo daquele) cujo objeto de estudo são as 
organizações de educação superior, universitárias ou 
não. Portanto, estão incluídas nesse conceito suas 
variações, dentre as quais: a administração/gestão de 
IES; a gestão universitária; bem como a 
administração/gestão do ensino e da educação 
superior. 
Schlickmann e Melo 
(2012) 
 
Conclui-se que a Administração Universitária 
constitui um campo difícil de ser delineado. Em vários 
trabalhos a que se teve acesso, principalmente anais de 
eventos, o que se é enquadrado como Administração 
Universitária vai 
muito além da gestão de universidades. Quaisquer 
assuntos que dizem respeito à educação superior são 
tratados como pertencentes a essa área de estudo. 
Acredita-se que a temática da Administração 
Universitária deveria fazer parte 
do campo da Administração, como um sub-campo de 
estudos. Entretanto, não é o que se vê na prática. Daí a 
dificuldade de se encontrar, como foi mencionado um 
marco teórico dos estudos deste campo. Pela análise 
dos textos supracitados percebe-se uma prevalência do 
paradigma funcionalista na área de Administração 
Universitária. Para os autores dos trabalhos analisados, 
assim como as empresas buscam por meio da sua 
administração o atingimento dos objetivos, a 
adaptação às pressões do ambiente em que estão 
inseridas visando o equilíbrio, a universidade, por 
meio de sua administração assim também procede. 





O que se pode verificar pelo quadro acima e pelas definições é 
que a Gestão Universitária é uma área de estudo com objeto de estudo 
definido e delimitado, as universidades, no entanto, é uma área nova e 
bastante complexa que requer um aprofundamento de pesquisas e 
estudos. 
Cabe destacar, que, igualmente como a Administração Pública é 
distinta da administração de empresas também a Gestão Universitária é 
uma área de estudo pertencente a Administração distinta das anteriores, 
e como tal deve ter seus próprios estudos e peculiaridades analisadas e 
pesquisadas. 
De acordo com Souza (2009) a gestão universitária é uma área de 
conhecimento diferenciada da administração de empresas e também da 
administração pública, com dimensões teóricas e metodológicas 
distintas. 
Com essa análise da gestão universitária finalizamos a primeira 
seção que tratou da Administração Pública. A segunda seção tratará da 
gestão da qualidade e de sua importância para a gestão universitária. 
 
2.2 GESTÃO DA QUALIDADE 
 
A revolução industrial foi um marco importante para a sociedade 
e a vida das pessoas, foi um momento de profundas transformações na 
forma de viver das pessoas que saíram do campo para viver e trabalhar 
nas cidades. 
Da mesma forma que a revolução industrial trouxe profundas 
transformações na forma de viver das pessoas também trouxe 
transformações na forma de gerenciar as organizações, passou-se de 
uma forma artesanal de produção para uma forma industrial de produzir 
os produtos (SHIGUNOV NETO, TEIXEIRA; CAMPOS, 2005). 
Ao mudar a forma de produzir bens para a sociedade as 
organizações também precisaram transformar sua forma de gerenciar e 
nesse momento surgem os pesquisadores e estudiosos da Administração, 
analisando e implementando modelos e técnicas de melhor gerenciar as 
empresas. 
O surgimento da Administração enquanto área de conhecimento é 
relativamente recente, remonta ao início do século XIX com a 
Revolução Industrial. Entretanto, tem-se subsídios para afirmar que 
conceitos e funções do que denominamos atualmente de Ciência 
Administrativa já eram utilizados pelos egípcios (4000 A.C.), pelos 
hebreus (1491 A.C.), pelos gregos (400 A.C.) e pelos romanos (175 




conhecimento humano recente, mas que seus conceitos e funções têm 
sua origem nos primórdios da civilização (SHIGUNOV NETO, 
TEIXEIRA; CAMPOS, 2005). 
A qualidade enquanto uma área da Administração teve seu 
desenvolvimento com as contribuições de pesquisadores como Armand 
V. Feigenbaum, Genichi Taguchi, Joseph MosesJuran, Kaoru Ishikawa, 
Philip B. Crosby, Walter A. Shewhart e William Edwards Deming. São 
os considerados clássicos ou gurus da qualidade, e suas pesquisas foram 
e são a base para as pesquisas e conhecimento produzidos nessa área. 
Os estudos e pesquisas sobre a qualidade não é nova, pois 
remonta a meados da década de 1920, com sua introdução à produção 
industrial, como uma tentativa de reduzir os defeitos dos produtos, mas 
teve seu impulso após a Segunda Guerra Mundial inicialmente no Japão 
no período de reconstrução do país (PALADINI, 2012). 
A gestão da qualidade tem sido considerada de suma importância 
e fator estratégico para a melhoria da competitividade e produtividade 
das empresas atualmente. É considerada uma moderna ferramenta de 
gestão, tanto na academia quanto no meio empresarial (CARPINETTI, 
2012). 
A gestão da qualidade, enquanto objeto de estudo de 
pesquisadores internacionais se intensificou a partir da década de 1950. 
Entre os pesquisadores/estudiosos que discutem a qualidade, destacam-
se: Feigenbaun (1983), Crosby (1988), Deming (1990), Juran (1990), 
Garvin (1992), Ishikawa (1993), Oakland (1994), Shiba, Graham e 
Walden (1997). No caso específico do Brasil a gestão da qualidade 
tornou-se objeto de estudo de pesquisadores mais de duas décadas mais 
tarde: Bellestero-Alvarez (2012), Bravo (2010), Campos (2004, 2005, 
2014), Carpinetti (2012), Carvalho e Paladini (2012), Cierso et al. 
(2011), Gerolamo, Carpinetti e Miguel (2011), Las Casas (2008), Lobo 
e Silva (2014), Oliveira (2015), Paladini (1994, 1995, 2009, 2011, 
2012), Rodrigues (2013), Seleme e Stadler (2010), Shigunov Neto e 
Campos (2016), Spinola, Berssaneti e Lopes (2014), Toledo et al. 
(2012) e Vieira Filho (2012).  
O objetivo desta seção é o de analisar os fundamentos da Gestão 
da Qualidade, de modo a compreender como a gestão da qualidade pode 
contribuir para o aperfeiçoamento e a qualidade dos serviços públicos, 
com isso, estruturou-se o mesmo da seguinte forma: 
 
2.2.1 - Conceitos fundamentais de qualidade 
2.2.2 - Gestão da qualidade 




2.2.1 Conceitos fundamentais de qualidade 
 
A qualidade é um termo amplamente utilizado e difundido, mas 
que gera uma grande confusão conceitual, em função de estar 
relacionado a subjetividade das pessoas. 
A qualidade tem origem do latim "qualitate" e significa 
propriedade, característica, também pode designar o atributo ou 
condição das coisas ou pessoas capaz de distingui-las das outras e de 
lhes determinar a natureza. Numa escala de valores, a qualidade permite 
avaliar e, consequentemente, aprovar, aceitar ou recusar, qualquer coisa. 
É disposição moral ou intelectual das pessoas. Uma das categorias 
fundamentais do pensamento: maneira de ser que se afirma ou se nega 
uma coisa. Aspecto sensível, e que não pode ser medido, das coisas. 
Assim, apesar da evolução do conceito e das inúmeras definições que 
surgiram no decorrer do tempo, os princípios pregados na atualidade 
mantém suas origens. Portanto, a importância da qualidade advém da 
própria experiência do homem (SHIGUNOV NETO; CAMPOS, 2016). 
 
Qualidade é uma palavra que faz parte do dia-a-
dia e desempenha papel importante em todos os 
tipos de organizações e em muitos aspectos da 
vida das pessoas. A idéia da qualidade tem uma 
história muito antiga. Dos filósofos gregos aos 
chineses, dos renascentistas aos engenheiros e 
fabricantes da Revolução Industrial, muitas 
pessoas, no campo do pensamento e da ação, 
ocuparam-se desse assunto. (MAXIMIANO, 
2005, p. 159). 
 
A essência do conceito de qualidade pode ser encontrada nas 
discussões dos filósofos gregos ao proporem o ideal da excelência ou 
Arete, como uma característica que distingue alguma coisa por sua 
superioridade em relação aos semelhantes e depende também do 
contexto ao qual está inserido. A referência de qualidade como sinônimo 
de melhor continuam atuais e são encontradas nas definições de 
qualidade. Na contemporaneidade o ideal de qualidade que tem sua 
origem na Grécia antiga pode ser traduzido pela frase fazer bem feito da 
primeira vez, que busca sempre padrões superiores de desempenho 
(MAXIMIANO, 2005). 
O que se pode perceber é que o termo qualidade ainda é usado 
indiscriminadamente tanto no dia-a-dia das pessoas quanto no ambiente 




Qualidade é uma das palavras-chave mais 
difundidas junto à sociedade e também nas 
empresas (ao lado de palavras como 
produtividade, competitividade, integração, etc). 
No entanto, existe uma certa confusão no uso 
desse termo. A confusão existe devido ao 
subjetivismo associado à qualidade e também ao 
uso genérico com que se emprega esse termo para 
representar coisas bastante distintas. Assim, para 
muitos, qualidade está associada a atributos 
intrínsecos de um bem, como desempenho técnico 
ou durabilidade. Sob essa perspectiva, um produto 
com melhor desempenho teria mais qualidade que 
um produto equivalente, mas com desempenho 
técnico inferior. Já, para outros, qualidade está 
associada à satisfação dos clientes quanto à 
adequação do produto ao uso. Ou seja, qualidade é 
o grau com que o produto atende satisfatoriamente 
às necessidades do usuário durante o uso. 
(CARPINETTI, 2012, p. 11). 
 
Concordamos, com Oakland (1994); Caravantes, Caravantes e 
Bjur (1997) e Shigunov Neto e Campos (2016) que afirmam que a 
compreensão da qualidade depende fundamentalmente da percepção de 
cada pessoa. Ou seja, o conceito de qualidade é subjetivo, pois pode 
variar de pessoa para pessoa por inúmeros fatores. 
O que representa um produto ou serviço de qualidade para uma 
pessoa pode não representar para outra pessoa, no entanto, apesar do 
critério subjetivo do conceito, um produto ou serviço pode ser 
considerado de qualidade se atender aos requisitos e especificações e 
atender as necessidades dos interessados. 
O quadro 3 apresenta algumas definições de pesquisadores sobre 



















Definição de Qualidade 
Feigenbaum (1983) 
 
Perfeita satisfação do usuário 
Crosby (1988) 
 
Conformidade com os requisitos do cliente 
Deming (1990) 
 
Máxima utilidade para o consumidor 
Teboul (1991) 
A qualidade é, antes de mais nada, a conformidade 
às especificações. É ainda a resposta ajustada à 
utilização que se tem em mente, na hora da compra 
e também a longo prazo. Mas é também aquele 
algo mais de sedução e de excelência, mais 
próximo do desejo do que da qualidade. 
Gabor (1994) 
Qualidade significa antecipar-se às necessidades 
do cliente, traduzindo essas necessidades em 
produto útil e confiável e criando um sistema que 
possa traduzir o produto ao menor preço possível a 
fim de que represente um produto de valor para o 
cliente e lucro para a empresa 
Caravantes, Caravantes e 
Bjur (1997) 
A noção de qualidade depende da percepção de 
cada indivíduo 
Silva (2002) 
Qualidade é a totalidade de aspectos e 
características de um produto ou serviço que 
propiciam a habilidade de satisfazer dadas 
necessidades 
Chiavenato (2004) 
Qualidade é definida como a capacidade de 
atender, durante todo o tempo, às necessidades do 
cliente. Isso significa consonância: a adequação 
entre as características do produto ou serviço e as 
expectativas do cliente ou consumidor 
Campos (2004) 
Um produto ou serviço de qualidade é aquele que 
atende perfeitamente, de forma confiável, de forma 
acessível, de forma segura e no tempo certo às 
necessidades do cliente 
Paladini (2012) 
Qualidade é a condição necessária de aptidão para 
fim a que se destina 
Bond, Busse e Pustilnick 
(2012) 
 
A definição de qualidade é mutável e relativa, o 
uso do conceito de qualidade é algo transitório e 










Definição de Qualidade 
Carpinetti (2012) 
Qualidade é o grau com que o produto atende 
satisfatoriamente às necessidades do usuário 
durante o uso 
Oliveira (2015)  
Qualidade do produto refere-se às suas 
características físicas e funcionais, ou seja, se ele 
tem as propriedades que foram designadas no 
projeto e se atendem efetivamente aos desejos dos 
clientes. A qualidade do serviço está relacionada 
com as características da prestação do serviço 
(tempo, cordialidade, atendimento das expectativas 
do cliente, etc) 
ABNT (2005) 
Qualidade como o grau no qual um conjunto de 
características inerentes satisfaz a requisitos 
Taguchi (1990) 
A qualidade deve ser incorporada no produto desde 
o início e não por meio de inspeções. Atinge-se 
melhor a qualidade minimizando os desvios em 
relação às metas. A qualidade não deve ser baseada 
no desempenho ou nas características do produto. 
Os cursos da qualidade devem ser medidos em 
função dos desvios do desempenho do produto. 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Enquanto que o conceito de qualidade caminha paralelamente ao 
processo de transformação da humanidade a qualidade como uma forma 
de gestão administrativa é relativamente nova, pois surgiu na década de 
20 do século XX, com sua introdução à produção industrial, como uma 
tentativa de reduzir os defeitos dos produtos. A finalidade inicial da 
qualidade como forma de gestão administrativa nesse momento 
histórico era realizar a inspeção técnica para verificação das 
especificações técnicas do produto. Assim, foram implementadas na 
produção industrial técnicas de controle estatístico de qualidade com a 
finalidade única e exclusiva de verificar se os produtos produzidos se 
encontravam dentro das especificações técnicas pré-determinadas 
(SHIGUNOV NETO; CAMPOS, 2016). 
Concordamos com Paladini (2012) que conceitua a qualidade 
baseada em dois elementos: o espacial e o temporal. O conceito de 




afetam direta e indiretamente, já o aspecto temporal está relacionado a 
sua mutabilidade ao longo do tempo.  
 
A partir da década de 50, o conceito de qualidade, 
que até então era relacionado apenas à perfeição 
técnica de um produto, evoluiu para adequação do 
produto ao uso. Por essa conceituação, qualidade 
pode ser desdobrada em várias características ou 
atributos que podem conferir ao produto 
adequação ao uso: além de atributos relacionados 
ao desempenho técnico, confiabilidade e 
durabilidade, outros atributos como facilidade de 
uso, instalação, assistência pós-venda, estética, 
imagem da marca, impacto ambiental e serviços 
relacionados, entre outros, podem ser 
considerados. Como essas características ou 
atributos de qualidade do produto são muitos e de 
diversos tipos, o conjunto de atributos desejáveis e 
a intensidade de cada atributo dependem do tipo 
de produto, do mercado para qual ele se destina, 
do custo do ciclo de vida do produto que o 
mercado está disposto a pagar e, por último, do 
que a concorrência oferece. (CARPINETTI, 2012, 
p. 01). 
 
Inicialmente o conceito de qualidade foi aplicado quase que 
exclusivamente à administração de empresas, contudo, a partir da 
década de 1990 essa exclusividade deixou de existir, pois a 
Administração Pública também passou a ter como um de seus objetivos 
a qualidade. 
Portanto, é possível afirmar que o sucesso de uma organização, 
seja ela pública ou privada, estão diretamente relacionados com sua 
capacidade em atender aos requisitos dos clientes. Nenhuma 
organização atualmente sobrevive se não conseguir compreender as 
necessidades de seus clientes/usuários. 
Após essa breve análise histórica e teórica do conceito de 
qualidade e sua presença no dia-a-dia das pessoas e das empresas, 
iremos apresentar um breve histórico, contexto e definições da gestão da 
qualidade, enquanto modelo de gestão e fundamental para a 






2.2.2 Gestão da qualidade 
  
A gestão da qualidade, enquanto estratégia competitiva e modelo 
de gestão apresenta uma série de conceitos fundamentais que devem 
estar relacionados de modo a atingir os objetivos organizacionais. Dessa 
forma, a gestão da qualidade visa a melhoria contínua tendo como foco 
primordial o cliente e uma visão sistêmica de processos. Aliados a esses 
componentes há outros 3 conceitos fundamentais que as organizações 
públicas e privadas precisam ter para conquistarem e também manterem 
seus mercados e oferecer um serviço público de qualidade, a liderança, o 
comprometimento e o envolvimento de todos. Portanto, os conceitos 
fundamentais da gestão da qualidade possibilitam uma posição 
estratégica competitiva das organizações. 
 
A gestão da qualidade como estratégia 
competitiva parte do princípio de que a conquista 
e manutenção de mercados depende de forno no 
cliente, para se identificarem requisitos e 
expectativas e oferecer valor ao mercado. Para 
isso, as empresas não só necessitam identificar 
requisitos, mas precisam também se organizar de 
forma que esses requisitos identificados na 
pesquisa de mercado sejam devidamente 
transmitidos por todo o ciclo do produto. Dessa 
necessidade surgiram os conceitos de cliente 
interno e de visão sistêmica da cadeia interna 
como um conjunto de processos e atividades inter-
relacionadas, com relações de cliente-fornecedor. 
(CARPINETTI, 2012, p. 30). 
 
A utilização da gestão da qualidade, enquanto modelo de gestão, 
não pode mais ser considerado um fator diferencial de competitividade 
entre as empresas mas sim uma ferramenta essencial e obrigatória à 
sobrevivência organizacional.  
O quadro 4 apresenta algumas definições de pesquisadores sobre 










Quadro 4 - Definições de gestão da qualidade 
Autor(es) Definição de gestão da qualidade 
Ishikawa (1993) A gestão da qualidade consiste em desenvolver, 
criar e fabricar mercadorias mais econômicas, 
úteis e satisfatórias para o comprador. 
Carpinetti (2012) A abordagem da gestão da qualidade que se 
consolidou a partir dessa evolução se fundamenta 
em vários conceitos fundamentais de gestão, como 
melhoria contínua, abordagem científica, visão de 
processos, liderança, comprometimento e 
envolvimento, entre outros, que criam uma base 
fundamental não apenas para a gestão da 
qualidade, mas para a gestão das operações como 
um todo. 
Oliveira (2015) A gestão da qualidade, que tem a qualidade do 
produto e do serviço como conseqüência, é uma 
aplicação sistemática de métodos e ferramentas já 
consagradas pelo uso 
Shigunov Neto e Campos 
(2016) 
A qualidade é uma filosofia de gestão empresarial 
ou, um modelo de gestão administrativa, que visa 
atingir permanentemente a melhoria de seus 
produtos ou serviços oferecidos, por meio da 
mudança dos processos produtivos, da redução de 
custos, de uma mudança cultural e do 
envolvimento e comprometimento dos 
trabalhadores 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
  
O que se pode verificar pelo quadro acima e pelas definições é 
que a gestão da qualidade é um modelo de gestão que se utilizando dos 
fundamentos e das ferramentas da qualidade busca a melhoria contínua e 
a satisfação das necessidades do mercado e dos clientes. 
O processo de transformação e evolução da qualidade é dividido 
em fases ou eras da qualidade, no entanto, praticamente todos utilizam 
como referência o modelo evolucionário de Garvin. Em nosso trabalho 
decidimos adotar a divisão da qualidade apresentada por Paladini (2012) 
e Shigunov Neto e Campos (2016) que a dividem em cinco momentos 
históricos distintos e complementares: 
1ª Fase – Década de 1920 – Inspeção dos Produtos 
2ª Fase – Década de 1930 – Controle da Qualidade 
3ª Fase – Década de 1950 – Garantia da Qualidade Total 




5ª Fase – Década de 1990 – Gestão Estratégica da Qualidade 
 
A primeira era denominada de “Inspeção de Produtos” surgiu a 
partir de 1920 nos Estados Unidos, o foco era com a inspeção formal de 
produtos e visava o desenvolvimento da produção em massa 
(PALADINI, 2012; SHIGUNOV NETO; CAMPOS, 2016). 
Já a segunda fase denominada de “Controle da Qualidade” teve 
seu impulso na década de 1930 com a utilização de técnicas de controle 
estatístico da qualidade. A obra que pela primeira vez conferiu um 
caráter científico aos aspectos do controle da qualidade foi publicada em 
1931 por Walter A. Shewhart e intitulava-se “Economic Control of 
Quality of Manufactured Product”. (PALADINI, 2012; SHIGUNOV 
NETO; CAMPOS, 2016). 
A terceira era denominada de Garantia da Qualidade Total ou 
Controle Total da Qualidade teve seu impulso a partir de 1950 
principalmente com a publicação do livro de Juran intitulado “Quality 
Control Handbook”. Nesse período a preocupação deixou de ser com o 
controle estatístico da qualidade e passou a ser com a prevenção dos 
problemas da qualidade (PALADINI, 2012; SHIGUNOV NETO; 
CAMPOS, 2016). 
A quarta fase denominada de Gestão da Qualidade é uma fase 
intermediária entre as fases da Garantia da Qualidade e da Gestão 
Estratégica da Qualidade. Esse período surgiu em meados da década de 
1980 e tem como principal preocupação o gerenciamento eficaz e 
eficiente da qualidade (PALADINI, 2012; SHIGUNOV NETO; 
CAMPOS, 2016). 
Por fim, a quinta fase denominada de Gestão Estratégica da 
Qualidade. Nessa fase a ênfase passa do controle do produto para o 
controle sobre o processo produtivo, de modo que toda a organização 
esteja envolvida e comprometida com os objetivos da qualidade, em 
específico, e com os objetivos da organização, em geral (PALADINI, 
2012; SHIGUNOV NETO; CAMPOS, 2016). 
Garvin (1992) identificou o processo de transformação da 
qualidade por intermédio de quatro "eras da qualidade" distintas: 
inspeção, controle estatístico da qualidade, garantia da qualidade e 
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Fonte: Garvin, 1992. 
 
Importante destacar que cada era da qualidade apresenta 
características próprias, conforme destaca Garvin (1992). A 
preocupação básica da era da inspeção consistia apenas em verificar se 
os produtos cumpriam seus requisitos básicos, na era do controle 
estatístico da qualidade a preocupação era em controlar os produtos, na 
fase da garantia da qualidade a preocupação passou a ser a coordenação 
na produção dos produtos e por fim na era do gerenciamento estratégico 
da qualidade a preocupação básica é o impacto estratégico que a 
qualidade proporciona na empresa como um todo. 
Outro aspecto importante destacado por Garvin (1992) foi a 
ênfase que cada era dava a qualidade. Nas duas primeiras eras da 
inspeção e do controle estatístico da qualidade a ênfase era 
exclusivamente sobre a uniformidade dos produtos. Já na era da garantia 
da qualidade o foco se amplia para toda a cadeia de produção e, por fim 
na era do gerenciamento estratégico da qualidade o foco é nas 
necessidades do mercado e do consumidor. 
No quesito de responsabilidade sobre a qualidade do produto na 
era da inspeção e controle estatístico da qualidade a responsabilidade 
pela qualidade é de uma única pessoa e de um departamento específico. 
Na era da garantia da qualidade essa responsabilidade é ampliada para 
todos os departamentos da empresa e, por fim, na era do gerenciamento 
estratégico da qualidade essa responsabilidade se amplia ainda mais, 





A definição do que seja qualidade é uma tarefa complexa apesar 
do termo ser amplamente utilizado e conhecido, em função disso Garvin 
(1992) propôs que a qualidade fosse definida como base em cinco 
abordagens: 
 Abordagem transcendental 
 Abordagem baseada no produto 
 Abordagem baseada no usuário 
 Abordagem baseada na produção 
 Abordagem baseada no valor 
 
De acordo com o referido autor, a abordagem transcendental é 
subjetiva e está relacionada a uma sensação ou impressão sobre o 
produto ou serviço e por isso não pode ser mensurada ou explicada. 
A abordagem baseada no produto tem foco no produto e leva em 
consideração os atributos, os opcionais do produto ou funções do 
produto em relação a produtos semelhantes ou similares. 
A abordagem baseada no usuário tem seu foco exclusivamente na 
perspectiva do cliente sobre o produto ou serviço. 
A abordagem baseada na produção tem seu foco na perspectiva 
do atendimento às especificações do produto. 
A abordagem baseada no valor pressupõe que o conceito de 
qualidade é relativo e está relacionado ao valor atribuído pelo cliente ao 
produto ou serviço. 
Ainda segundo Garvin (1992), as dimensões da qualidade são 
representadas pelos elementos que possibilitam medir a qualidade de um 










Existem diversas opções disponíveis em termos de ferramentas e 
métodos de gestão que visam melhorar o desempenho das empresas. E a 
gestão da qualidade é uma destas ferramentas de gestão já consagrada 
por sua eficácia nas empresas. Ao longo do tempo demonstrou ser um 
instrumento fundamental para colaborar com as empresas na 




na redução de custos e por fim na satisfação dos clientes (OLIVEIRA, 
2015). 
Segundo (CARPINETTI, 2012; OLIVEIRA, 2014) a grande 
competitividade faz com que as organizações procurem ferramentas de 
gestão que proporcionem melhorias no desempenho das mesmas, entre 
estas técnicas de gestão se encontram também as práticas de gestão da 
qualidade, também denominadas de ferramentas da qualidade que visam 
auxiliar o processo de melhoria contínua. Atualmente existem muitas 
ferramentas de gestão da qualidade, contudo, as mais conhecidas têm 
como base as ferramentas elementares da qualidade apresentadas por 
Ishikawa (1993), e conhecidas atualmente como as 7 ferramentas da 
qualidade: 
 Estratificação 
 Folha de verificação 
 Gráfico de Pareto 
 Diagrama de causa e efeito 
 Histograma 
 Diagrama de dispersão 
 Gráfico de controle  
 
Carpinetti (2012) e Tachizawa e Scaico (2006) afirmam que há 
outras ferramentas da qualidade que são conhecidas como “As sete 
ferramentas gerenciais”: 
 Diagrama de relações 
 Diagrama de afinidades 
 Diagrama de árvores 
 Matriz de priorização 
 Matriz de relações 
 Diagrama de processo decisório (Process Decision Program 
Chart) 
 Diagrama de atividades (Diagrama de flechas) 
 
Os referidos autores citam também outras ferramentas conhecidas 
e amplamente utilizadas: 
 Kaizen 
 5´S  
 CEP  
 QFD  
 Benchmarking 





 Mapeamento de processos 
 
Como o foco desta pesquisa não é o aprofundamento das 
ferramentas da qualidade finalizamos nossa análise da gestão da 
qualidade para dar continuidade com o último tópico do capítulo que 
tratará da gestão da qualidade nos serviços públicos. 
 
2.2.3 Gestão da qualidade nos serviços públicos 
 
Este estudo irá se limitar apenas na importância da gestão da 
qualidade nos serviços públicos, por isso esta análise não vai abordar os 
aspectos da Administração Pública. No entanto, é preciso compreender 
que a Administração Pública possui algumas peculiaridades que a 
distinguem da iniciativa privada. 
A Constituição Federal estabelece em seu artigo 37º que a 
administração pública obedeça aos princípios de legalidade, 
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiência (BRASIL, 1988, 
p.17). Pois bem, então a qualidade também é exigida da Administração 
pública e tal preceito está presente na constituição ao definir como 
princípio a eficiência. Podemos então nos questionar o motivo da 
qualidade e da eficiência não serem o foco da Administração Pública? 
Por que a eficiência ainda é pouco encontrada no serviço público?  
A cobrança por melhores serviços públicos tem sido frequente e 
aumentou significativamente nos últimos anos, a sociedade está 
cobrando mais resultados e menos desperdício de dinheiro público. Pois 
não consegue compreender como o dinheiro dos altos impostos pagos 
não retorna com serviços de qualidade. 
Importante, então, compreender que a aplicação dos conceitos da 
gestão da qualidade são necessários e possíveis de serem aplicados nos 
serviços públicos. Posto isto podemos iniciar a análise da gestão da 
qualidade nos serviços públicos. 
Antes de compreender a importância da aplicação da gestão da 
qualidade nos serviços públicos faz-se necessário iniciar a discussão 
sobre o conceito de serviço. 
Kotler e Armstrong (1995) definem serviço como um ato ou 
desempenho essencialmente intangível que uma parte pode oferecer a 
outra e que não resulte na posse de nenhum bem. 
Segundo Martins e Laugeni (2005) serviço é um resultado 
intangível do processo produtivo, que não pode ser estocado ou 
inspecionado, que não tem tempo médio de vida e que envolve 








 impossibilidade de se estocar 




Silva (2002) alega que dimensões da qualidade para um serviço 








 Atendimento ao cliente 
 Segurança 
 
Para Silva (2002) apesar de várias das dimensões da qualidade 
dos produtos também se aplicarem aos serviços, há algumas dimensões 









Segundo Oliveira (2015), existe algumas diferenças fundamentais 
quando se refere a gestão da qualidade de um produto e de um serviço. 
O foco da qualidade do produto está no produto ofertado já o foco da 
gestão da qualidade no serviço está no cliente. Enquanto que na gestão 
da qualidade do produto o cliente atua apenas no final do processo 
produtivo, na gestão da qualidade do serviço o cliente está presente ao 
longo de todo o processo produtivo. Na gestão da qualidade do produto 
o retorno do usuário sobre o produto adquirido pode demorar já na 




Importa destacar que a gestão da qualidade dos serviços públicos 
além de importantes são necessários para um bom funcionamento da 
Administração pública e para o atendimento das necessidades da 
população, seu cliente. 
Com essa análise da gestão da qualidade dos serviços públicos se 
finaliza a segunda parte, que tratou da gestão da qualidade. A próxima 
seção tratará da gestão de processos que está diretamente ligado e tem 
suas origens na melhoria contínua, e, portanto, nos fundamentos da 
gestão da qualidade. 
 
2.3 GESTÃO DE PROCESSOS 
 
Como vimos até agora, a gestão da qualidade e os fundamentos 
da melhoria contínua, desenvolvidos e colocados em práticas nas 
empresas, tiveram seu desenvolvimento a partir da década de 1950 com 
os estudos dos chamados gurus da qualidade. 
A gestão de processos tem seus fundamentos teóricos e práticos 
dos conhecimentos produzidos pelos pesquisadores da melhoria 
contínua e gestão da qualidade, da reengenharia, da disciplina 
Organizações, Sistemas e Métodos (OSM) e também da Teoria Geral 
dos Sistemas.  
Os estudos e pesquisas sobre a gestão de processos não é nova, 
pois remonta a meados da década de 1990, com sua introdução à 
produção industrial, como uma tentativa melhorar o desempenho das 
empresas e torná-las competitivas. Dessa forma, a adoção da prática de 
gestão de processos tem sido vista como fundamental para as empresas, 
como uma forma de apoio ao progresso gerencial na busca por melhorar 
os processos, melhores resultados, o alcance da competitividade e do 
atendimento das necessidades dos clientes (PRADELLA; FURTADO; 
KIPPER, 2012; BALDAM, 2007, 2008; DE SORDI, 2014). 
A gestão de processos, enquanto objeto de estudo de 
pesquisadores se intensificou a partir da década de 1990, entre os 
pesquisadores/estudiosos que discutem o tema, destacam-se: Harrington 
(1993), Davenport (1994), Gonçalves (2000), Cruz (2003), Campos 
(2004), Tachizawa e Scaico (2006), Barbará et al. (2006), Rozenfeld et 
al. (2006), Baldam et al. (2007), Slack, Chambers e Johnston (2009), 
Paim et al. (2009), Pradella, Furtado e Kipper (2012), Nunes (2014) e 
De Sordi (2014).  
Também é possível encontrar estudos sobre a gestão de processos 
em diversas dissertações de mestrado e teses de doutorado: Villela 




Baldam (2008), Calabria (2009), Paim (2009), Carrara (2011), Caurio 
(2011), Santos (2011), Linhares (2012), Fayer (2013), Silva (2014), 
Nunes (2014) e Lorena (2015). 
O objetivo desta seção é o de analisar os fundamentos da Gestão 
de processos, de modo a compreender como a gestão de processos pode 
contribuir para o aperfeiçoamento dos processos e consequentemente 
para tornar as empresas mais competitivas de modo a atenderem 
plenamente as necessidades do mercado e de seus clientes. 
Com o intuito de alcançar os objetivos deste tópico estruturou-se 
o mesmo da seguinte forma: 
 
2.3.1 - Conceitos básicos 
2.3.2 - Gerenciamento de processos de Negócios - BPM 
2.3.3 - Modelos de implantação e ciclo de vida do BPM 
 
2.3.1 Conceitos básicos 
 
Para compreensão da gestão de processos e sua importância para 
o desenvolvimento das organizações, primeiramente é preciso 
compreender o significado do termo processo. 
O quadro 6 apresenta algumas definições de pesquisadores sobre 




























Definição de processo 
Harrington (1993)  Processo é qualquer atividade que recebe uma 
entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saída 
(output) para um cliente interno ou externo 
Gonçalves (2000) Qualquer atividade ou conjunto de atividades que 
toma uma entrada, adiciona valor a ela e fornece 
uma saída a um cliente específico 
Villela (2000) Um processo dispõe de inputs, outputs, tempo, 
espaço, ordenação, objetivos e valores que, 
interligados logicamente, irão resultar em uma 
estrutura para fornecer produtos ou serviços ao 
cliente. Sua compreensão é importante pois são a 
chave para o sucesso em qualquer negócio 
Silva (2002) Um processo é qualquer sistema operacional ou 
administrativo que transforma insumos (entradas) 
em produtos (saídas) valiosos 
Cruz (2003) Processo de negócio é o conjunto de atividades que 
tem objetivo transformar insumos (entradas), 
adicionando-lhes valor por meio de procedimentos, 
em bens ou serviços (saídas) que serão entregues e 
devem atender aos clientes 
Campos (2004) Processo é um conjunto de causas (que provoca um 
ou mais efeitos). Uma empresa é um processo e 
dentro dela existem vários processos: não só 
processos de manufatura como também processos 
de serviços 
Maximiano (2005) Um processo é um conjunto ou sequência de 
atividades interligadas, com começo, meio e fim. 
Por meio de processos, a organização recebe 
recursos do ambiente (trabalho humano, materiais, 
energia e equipamentos) e os transforma em 
produtos, informações e serviços, que são 
devolvidos ao ambiente. 
Santos (2007) Os processos são objetos de controle e melhoria, 
mas também permitem que a organização os utilize 
como base de registro do aprendizado como atua, 
atuou ou atuará em seu ambiente ou contexto 
organizacional. Os processos são a organização em 
movimento, são, também, uma estruturação para a 









Definição de processo 
Baldam (2008) Processo é um encadeamento de atividades 
executadas dentro de uma companhia ou 
organização, que transformam entradas em saídas  
Krajewski et al. (2009) Um processo é qualquer atividade ou conjunto de 
atividades que parte de um ou mais insumos, 
transforma-os e lhes agrega valor, criando um ou 
mais produtos (ou serviços) para os clientes 
Pereira Júnior (2010) O processo é um conjunto de atividades repetitivas e 
logicamente interrelacionadas, envolvendo pessoas, 
equipamentos, procedimentos e informações que, 
quando executadas, transformam entradas em 
saídas, agregam valor e produzem bons e 
aproveitáveis resultados para os clientes externos e 
internos da organização 
Kipper et al. (2011) A visão de processo pode ser considerada uma 
forma para se realizar uma tarefa de maneira mais 
organizada, evitando-se assim, desvios durante a 
execução da atividade e o consequente retrabalho. 
Quem realiza o processo tem o conhecimento do 
que será necessário para dar início ao mesmo e, 
assim, consegue definir previamente os resultados 
que deverão ser obtidos. 
Carpinetti (2012) Um processo pode ser entendido como uma 
atividade ou grupo de atividades que transformam 
uma ou mais entradas (informações, material) em 
uma ou mais saídas, através da agregação de valor à 
entrada e utilizando-se de recursos organizacionais 
Oliveira (2013) Processo é um conjunto estruturado de atividades 
seqüenciais que apresentam relação lógica entre si, 
com a finalidade de atender às necessidades dos 
clientes internos e externos da empresa 
ABPMP BRASIL 
(2013) 
Processo é uma agregação de atividades e 
comportamentos executados por humanos ou 
máquinas para alcançar um ou mais resultados 
Fonte: Adaptado de Baldam (2008). 
 
Importa destacar que quase todas as definições de processo 





Esta conceituação destaca que o propósito de 
qualquer processo é transformar os recursos que 
entram (que podem ser materiais, formas de 
energia, informações ou os próprios clientes) em 
recursos com valor adicionado, a serem 
disponibilizados para clientes internos ou externos 
(aço, energia aproveitável, dados relevantes, 
pacientes curados, etc), bem como em recursos 
com valor público adicionado (empregos, 
impostos, benefícios à vizinhança, etc). Há ainda, 
inevitavelmente, dois outros tipos de saída: 
recursos sem valor imediato (resíduos sólidos, 
emissões de gases e efluentes líquidos, a serem 
reaproveitados, tratados ou dispostos) e 
informações que realimentarão o sistema 
organizacional, propiciando melhorias e 
indicações quanto ao seu desempenho. 
(BALDAM, 2007, p. 15). 
 
Para Campos (2004); Baldam (2007, 2008); Pradella, Furtado e 
Kipper (2012)  e De Sordi (2014), as características dos processos são : 
 existe uma hierarquia 
 possuem entrada, transformação e saída 
 na transformação utilizam-se de recursos disponíveis 
 a saída apresenta um valor agregado ao cliente 
 interfuncionalidade 
 o todo é mais importante do que as partes isoladas 
 Podem ocorrer em qualquer tempo 
 Podem produzir milhares de produtos, serviços ou resultados 
similares 
 Há repetibilidade de ocorrência 
 Pode ocorrer simultaneamente 
 Execução simultânea de várias etapas e vários resultados 
similares 
 Possui menor duração 
 Emprega automação 
 A documentação é reduzida 
 
Além disso, pode-se perceber que o conceito de processo está 
diretamente relacionado ao conceito de sistema e da Teoria Geral dos 
Sistemas (TGS). (PRADELLA; FURTADO; KIPPER 2012; BALDAM, 




Visto que o conceito de processo está relacionado ao fluxo de 
entrada, a transformação e uma saída é preciso compreender como que 
isso ocorre dentro de uma organização. Sendo assim, vamos analisar 
alguns conceitos de processo de negócios. 
 
Quadro 7 - Definições de processo de negócios 
Autor(es) Definição de processo de negócios 
Harrington (1993) Uma série de atividades que recebe um insumo, agrega-
lhe valor e produz um produto ou uma saída (aplicação 
de habilidades adicionando valor a um insumo) 
Davenport (1994) É uma ordenação específica das atividades de trabalho no 
tempo, com um começo, um fim e entradas e saídas 
claramente identificados: uma estrutura para a ação. 
Hammer e Champy 
(1994) 
Um grupo de atividades realizadas numa seqüência 
lógica com o objetivo de produzir um bem ou serviço que 
tem valor para um grupo específico de clientes 
Smith e Fingar (2003) É um conjunto completo de atividades transacionais 
colaborativas e dinamicamente coordenadas que 
entregam valor para os clientes 
Cruz (2003)  É um conjunto de elementos que possam guiar-nos com 
certeza entre o início do trabalho e o seu final, de forma a 
começarmos e terminarmos sem desvios o que temos que 
fazer, alcançando nossa  
meta ou objetivo 
Rozenfeld et al. (2006) 
 
Compreende um conjunto de atividades organizadas entre 
si visando produzir um bem ou serviço para um tipo 
específico de cliente (interno ou externo à empresa).  
Santos (2011) Processo de negócio pode ser entendido como um 
conjunto de tarefas que envolvem pessoas e recursos para 
que possa se atingir um objetivo previamente definido, 
gerando um produto ou serviço que vai ao encontro dos 
desejos dos clientes 
ABPMP BRASIL 
(2013) 
É qualquer atividade executada dentro de uma companhia 
ou organização 
De Sordi (2014) Processo de negócio são fluxos de trabalhos que atendem 
a um ou mais objetivos da organização e que 
proporcionam agregação de valor sob a óptica do cliente 
final. 
Fonte: Adaptado de Baldam (2008). 
 
O que se pode verificar pelo quadro acima e pelas definições 
apresentadas é que o processo de negócios representa os processos e 




que envolvem os funcionários e os recursos disponíveis para o 
atendimento dos objetivos organizacionais. 
É possível afirmar que tudo que é realizado numa empresa é 
processo. 
As organizações são sistemas abertos e para se manterem 
competitivas precisam se adequar e adotarem novos modelos de gestão, 
e a gestão de processos é um desses modelos.  
A adoção da prática de gestão de processos tem sido vista por 
alguns autores com uma forma de apoio ao progresso gerencial na busca 
por melhores resultados. A gestão de processos pode contribuir para um 
redesenho eficiente e eficaz com o intuito de aprimorar a organização 
A gestão de processo é um modelo de gestão que busca à 
melhoria contínua dos processos e agregar maior valor ao cliente. A 
gestão por processos tem seu foco no cliente com visão sistêmica e visa 
melhorar o desempenho das empresas via melhoria dos processos. 
 
Quadro 8 - Definições de gestão de processo 
(continua) 
Autor(es) Definição de gestão de processo 
Smith e Fingar (2003) A gestão de processos passa por uma evolução em 
que os processos devem ser gerenciados e infor-
matizados, assim como deve haver integração e 
agilização da lógica de melhorar e implementar os 
processos, pois há uma necessidade permanente de 
mudança e de adaptação 
Santos (2007) Gestão de processos é uma abordagem sistemática 
para analisar e melhorar, controlar e gerir 
processos com a intenção de melhorar a qualidade 
dos produtos e serviços 
Araujo, Garcia e Martines 
(2011) 
Gestão de processos representa um tipo de gestão 
específica, no caso, a gestão de processos, onde se 
busca entender os processos que são geridos pela 
organização 
Caurio (2011) Gestão de Processos como: é o enfoque sistêmico 
de projetar e melhorar continuamente os processos 
organizacionais, por pessoas potencializadas e 
trabalhando em equipe, combinando capacidades 
tecnológicas e emergentes e sob uma postura para 






Quadro 8 - Definições de gestão de processo 
(conclusão) 
Autor(es) Definição de gestão de processo 
Pradella, Furtado e 
Kipper (2012) 
O termo gestão de processos tem o papel de servir 
de instrumento para conectar tudo o que se faz em 
uma organização. Visa facilitar a comunicação e a 
cooperação, servindo de elo entre as estratégias 
organizacionais e as atividades diárias realizadas 
junto aos processos organizacionais 
Nunes (2014) A gestão dos processos visa amenizar o impacto do 
crescimento desordenado. Há autores que afirmam 
que a maioria das organizações não é projetada, 
apenas cresce, e nem todas se adaptam bem ao 
ambiente que crescem. 
De Sordi (2014) A gestão de processos é uma abordagem 
administrativa que tem como foco e prioridade o 
desenvolvimento do processo de negócio 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
O que se pode verificar pelo quadro acima e pelas definições é 
que a gestão de processos é uma abordagem administrativa que se utiliza 
das ferramentas disponíveis visa compreender os processos gerenciais 
para aprimorá-los de modo a proporcionar em última instância a 
entregada de produtos e serviços com maior valor agregado aos clientes 
e ao menor custo possível. 
Toda e qualquer atividade desenvolvida por uma empresa para 
atendimento ao mercado pode ser agrupada em processos (ou processos 
de negócios). Dependendo do tipo de empresa, do produto, sistema 
produto os processos e o relacionamento entre eles podem variar. 
Pradella (2013) afirma que a adoção da gestão de processos pelas 
organizações pode colaborar com a melhoria do desempenho das 
mesmas. 
A gestão baseada em processo não é uma temática nova para a 
Administração pois já estava presente nas técnicas de Organização e 
Métodos (O&M) que entraram em desuso e declínio no meio acadêmico 
e empresarial a partir da década de 1980. As principais causas desse 
descrédito das técnicas de O&M foi não conseguir mais responder aos 
anseios e necessidades das organizações e sua aplicação exclusiva nos 
processos administrativos, deixando de lado os processos industriais. E 
também por sua análise limitar-se as rotinas administrativas, fluxos de 




meados da década de 1990 seus conceitos e temas tomam um novo 
rumo (PRADELLA; FURTADO; KIPPER, 2012). 
Pradella, Furtado e Kipper (2012) afirmam que a gestão de 
processos não pode mais ser considerada um modismo gerencial pois 
existem diversos estudos e casos de sucesso da temática aplicada às 
empresas. 
 
Assim, as organizações que quiserem prosperar na 
era da informação devem utilizar metodologias de 
análise e redesenho de processos tendo como base 
as estratégias e capacidades da organização. Essa 
metodologia deve ser capaz de representar e 
traduzir os objetivos estratégicos em metas 
mensuráveis, por meio de processos consistentes, 
para que se possa agregar maior valor ao cliente 
final e aos agentes do processo. (PRADELLA; 
FURTADO; KIPPER, 2012, p. 2). 
 
Já Araujo, Garcia e Martines (2011) também consideram que a 
gestão de processos é importante para as organizações e sua utilização é 
fator diferencial de competitividade. 
 
Vale salientar que esta proposta vem sendo 
aprimorada, na medida em que as dificuldades 
organizacionais vão surgindo, subsidiando estudos 
e experiências para que estas barreiras sejam 
ultrapassadas, ao passo que os conceitos são 
gradativamente agregados, exigindo dos gestores 
um acompanhamento e melhoramento contínuo, o 
que garante a sobrevivência das organizações no 
mercado e faz da gestão de processos uma 
proposta moderna ao promover na organização a 
redução da relevância na avaliação departamental 
e focar na maximização do seu desempenho 
sistêmico sob o ponto de vista dos processos, 
promovendo um resultado coerente com o mundo 
globalizado.  (ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 
2011, p. 67). 
 
Para Laurinda e Rotondaro (2006); Pradella, Furtado e Kipper 
(2012); Maximiano (2005), Baldam (2007, 2008); Araújo, Garcia e 
Martines (2011); De Sordi (2014) e Caravantes, Panno e Kloeckner 




Como já foi analisado anteriormente os conceitos básicos da 
melhoria contínua ou gestão da qualidade, da reengenharia e vamos 
fazer com o gerenciamento de processos de negócios (BPM) se decidiu 
apresentar o quadro abaixo para apresentar de forma clara a distinção 
entre as três abordagens quando relacionadas a determinados aspectos. 
 
Quadro 9 - Comparativo entre as abordagens de melhoria contínua, 




Melhoria contínua Reengenharia BPM 
Nível de 
mudança 








melhorando em novas 
versões 
Processo antigo e 






















































Quadro 9 - Comparativo entre as abordagens de melhoria contínua, 




Melhoria contínua Reengenharia BPM 
Horizonte Passado e presente Futuro Passado, 
presente e 
futuro 
Risco Moderado Alto Baixo 
Habilitador 
primário 












Fonte: Baldam (2007). 
 
Pela análise do quadro 9 é possível compreender que apesar do 
gerenciamento de processos de negócios (BPM) ter suas origens e 
fundamentos na gestão da qualidade e na reengenharia ele apresenta 
uma evolução e melhoria em relação as demais abordagens. 
A gestão de processos é um modelo administrativo com foco no 
desenvolvimento organizacional que visa atingir melhorias contínuas de 
desempenho nos processos com visão objetivo e sistêmica. Esse modelo 
de gestão tem foco sistêmico de melhorar continuamente os processos 
organizacionais através do trabalho em equipe, da utilização de 
tecnologias da informação e da entrega de valor ao cliente 
(LAURINDO; ROTONDARO, 2006; PRADELLA; FURTADO; 
KIPPER, 2012). 
 
A gestão por processos, diferentemente da 
administração funcional, coordena todas as tarefas 
e atividades inerentes ao(s) processo(s) sob gestão 
da área de domínio delimitada como 
hierarquicamente vinculada a cada gerência de 
serviços/processos definida. Tal definição tem 
como ponto de partida a delimitação de todos os 
processos da organização feita a partir da 
aplicação da metodologia de padronização de 
processos, em suas fases de mapeamento global 
dos processos através de macrofluxograma e 




organização. (TACHIZAWA; SCAICO, 2006, p. 
150). 
  
Para Pradella, Furtado e Kipper (2012), os objetivos da gestão por 
processos são: 
 aumentar o valor do produto/serviço na percepção do cliente 
 aumentar a competitividade 
 atuar segundo as estratégias competitivas consideradas mais 
relevantes, que agreguem valor ao cliente 
 aumentar sensivelmente a produtividade, com eficiência e 
eficácia 
 simplificar processos, condensando e/ou eliminando 
atividades que acrescentem valor ao cliente 
 
Ainda assim, se a partir da formalização dos 
conceitos propostos pela GQT foi difundida nas 
organizações a análise sob a visão de processos, 
este foi apenas o primeiro passo do longo caminho 
que ainda percorreremos para eliminar algumas 
das conseqüências da estrutura funcional. Aliás, 
há quem diga que o verdadeiro esboço da gestão 
de processos surgiu apenas na década de 90, 
inicialmente pelos trabalhos realizados por 
Michael Hammer, que recebeu um notável 
destaque de Rozenfeld (2010), que disse “o 
motivo pelo qual as organizações atualmente 
enfatizam o trabalho com processos é 
conseqüência da reengenharia. (PRADELLA; 
FURTADO; KIPPER, 2012, p. 20). 
 
A obra de Hammer e Champy chamou a atenção dos empresários 
e da comunidade acadêmica por prometer mudanças radicais e drásticas 
nos processos e no desempenho das organizações, a proposta de 
reegenharia pregava a ideia de começar de novo, de começar do zero a 
partir do redesenho dos processos (PRADELLA; FURTADO; KIPPER, 
2012). 
Existe atualmente uma infinidade de metodologias de gestão de 
análise e redesenho de processos que foram criadas, implementadas e 
usadas pelas organizações com o intuito de melhorar seus processos de 
negócio: a metodologia GEPRO, de Campos (2007); o Método de 
Análise e Melhoria de Processos (MAMP), de Galvão e Mendonça 




Shiba, Grahan e Walden (1997); a metodologia de Análise e Modelagem 
de Processos, de Negócios de Oliveira e Neto (2009); a Documentação, 
Organização e Melhoria de Processos (DOMP), criada por Cruz (2003); 
e a Novo Olhar proposta pelo DO da UNISC (2006).  
Para os fins dessa pesquisa será feito uma breve explicação de 3 
metodologias de gestão de processos: 1) GEPRO – Gestão por 
Processos, da Universidade de Campinas – Unicamp; 2) Metodologia de 
aperfeiçoamento de processos empresariais – APE proposta por 
Harrington (1993); e a Documentação, Organização e Melhoria de 
Processos (DOMP), criada por Cruz (2003). 
A GEPRO – Gestão por Processos, da Universidade de Campinas 
- Unicamp é uma metodologia de gestão de processos em que existem 
oito etapas: 
 Planejamento estratégico 
 Entendimento do Negócio 
 Identificação dos Processos Críticos 
 Clientes e Fornecedores do Processo 
 Análise do Processo Atual 
 Redesenho 
 Implantação 
 Gerenciamento do Processo 
 
A primeira etapa corresponde ao planejamento estratégico, que 
servirá de estratégia organizacional para a obtenção de resultados 
coerentes e qualificados. Esta etapa é fundamental para a obtenção dos 
resultados obtidos com a utilização da metodologia. Um processo pode 
ser visto como uma cadeia de agregação de valores. A segunda é o 
Entendimento do Negócio, que tem por finalidade compreender o 
funcionamento da organização. Na terceira etapa da metodologia, que 
corresponde a Identificação dos Processos Críticos são selecionados os 
processos que serão alvos do projeto de melhoria. Na quarta etapa da 
metodologia, Clientes e Fornecedores do Processo são abordados os 
requisitos dos clientes e fornecedores relacionados com os processos da 
organização. Após esta etapa seguem-se as próximas fases, a Análise do 
Processo Atual, o Redesenho, a Implantação e o Gerenciamento do 
Processo.  
A metodologia de aperfeiçoamento de processos empresariais – 
APE proposta por Harrington (1993) propõe a formação de uma Equipe 
Executiva de Aperfeiçoamento (EEA), que ficará responsável pela 
definição das estratégias e pelo gerenciamento das atividades de 




incumbido por impulsionar as atividades, sendo um elemento de ligação 
entre a Equipe Executiva e as Equipes de Aperfeiçoamento (EAP), que 
serão administradas pelos líderes ou donos dos processos.  
Harrington (1993) ressalta que a meta da organização deve ser 
assegurada, principalmente e fundamentalmente pela agregação de valor 
real em cada atividade. “De maneira ideal, esse valor agregado deve ser 
igual ou maior que os custos incorridos” (Harrington, 1993, p.168).  
A metodologia de aperfeiçoamento de processos empresariais – 
APE de Harrington (1993) é constituída por cinco fases, cada uma com 
objetivos básicos que são alcançados após a execução de um conjunto 
de atividades, estruturado da seguinte forma: 
Fase 1 - Organização  
Fase 2 - Compreensão dos processos atuais  
Fase 3 - O Aperfeiçoamento de processos 
Fase 4 - Medição e controle  
Fase 5 - Aperfeiçoamento contínuo 
 
Essa metodologia possibilita o uso eficaz e eficiente dos recursos, 
sendo uma estratégia disponível para obter o máximo proveito dos 
processos e gerar benefícios para a empresa.  
A metodologia DOMP (Documentação, Organização e Melhoria 
de Processos) foi desenvolvida por Cruz (2003 e 2015) e apresenta uma 
série de formulários que atendem às necessidades de análise, desenho, 
redesenho, modelagem, organização, implantação, gerenciamento e 
melhoria de qualquer processo de negócio existente, tanto os processos 
executados em primeiro plano (foreground processes), quanto os 
processos executados em segundo plano (background processes). Esta 
metodologia apresenta as seguintes etapas: 
 Análise Inicial 
 Análise do Processo Atual 
 Modelagem do Novo Processo 
 Implantação do Novo Processo 
 Gerenciamento dos Processos 
 
Após essa breve análise histórica e teórica dos conceitos 
fundamentais da gestão de processos, dos autores da área e de sua 
importância como uma ferramenta no desenvolvimento organizacional, 
será apresentada uma análise da metodologia de gerenciamento de 
processos de negócios – BPM, escolhida como foco desta pesquisa por 
ser uma das metodologias mais recentes e por possuir casos de uso 




Muckenberger (2013) afirma que o BPM tem sido uma das 
ferramentas de melhorias de processos escolhida para lidar com o 
desafio da melhoria no desempenho dos processos de negócios 
organizacionais, pois propõe a alcançar os objetivos organizacionais 
através da melhoria, gestão e controle de processos essenciais. 
 
2.3.2 Gerenciamento de processos de Negócios - BPM 
  
A partir da década de 1990 as organizações passaram a incorporar 
a visão de processos nos negócios em busca de competitividade. A 
gestão de processos vem, desde então, despertando o interesse crescente 
de empresas, empresários e pesquisadores. Esse interesse se fundamenta 
na percepção de que a competitividade é fundamental para o alcance dos 
objetivos organizacionais, e que somente sendo competitiva as 
organizações conseguem sobreviver em mercados cada vez mais 
agressivos e com clientes mais exigentes (BALDAM, 2007, 2008). 
O Guia BPM CBOK (ABPMP BRASIL, 2013) define a gestão de 
processos de negócio ou Business Process Management (BPM) como 
uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar (ou projetar), 
executar, medir, monitorar e controlar processos de negócio, 
automatizados ou não, para alcançar consistência e resultados alinhados 
com os objetivos estratégicos da organização, envolvendo ainda, com 
ajuda de tecnologia, formas de agregar valor, melhorias, inovações e o 
gerenciamento dos processos ponto a ponto, elevando a uma melhoria 
do desempenho organizacional e dos resultados dos negócios.  
 
Gerenciamento de processos de negócios (BPM – 
Business Process Management) é uma disciplina 
gerencial que integra estratégias e objetivos de 
uma organização com expectativas e necessidades 
de clientes, por meio do foco em processos ponta 
a ponta. BPM engloba estratégias, objetivos, 
cultura, estruturas organizacionais, papéis, 
políticas, métodos e tecnologias para analisar, 
desenhar, implementar, gerenciar desempenho, 
transformar e estabelecer a governança de 
processos. (ABPMP BRASIL, 2013, p. 40). 
 
É importante destacar que o gerenciamento de processos de 
negócios (BPM) implica necessariamente em uma nova estrutura 
organizacional, diferente da estrutura organizacional funcional vigente 




fundamento uma estrutura organizada em função das funções de cada 
departamento ou setor, já na estrutura por processos o foco é o fluxo de 
processo e não mais as funções isoladas. Contudo, e como afirmam 
Baldam (2007), Valle e Oliveira (2009), Carrara (2011) e o próprio Guia 
BPM CBOK (ABPMP BRASIL, 2013) não é possível uma destruição 
da estrutura funcional e departamental e passagem para a utilização de 
uma estrutura exclusivamente por processos, as estrutura funcional e a 
estrutura por processos devem ser vistas como complementares nas 
organizações. 
De acordo com o Guia BPM CBOK (ABPMP BRASIL, 2013), o 
gerenciamento de processos de negócios representa uma nova forma de 
visualizar as operações de negócio, ultrapassando a visão tradicional de 
estrutura funcional. Enquanto que a visão lógica do processo os 
processos são divididos em subprocessos, na visão física das funções 
são divididas em atividades, tarefas, cenário e passos. Portanto, uma 
visão mais ampla do todo interligado, uma visão sistêmica da 
organização e seus processos. 
 
Processo está para atividade assim como fluxo de 
processo está para fluxo de trabalho. Esta 
distinção entre processo e atividade, e entre fluxo 
de processo (frequentemente interfuncional) e 
fluxo de trabalho (intrafuncional) é crítica e 
diferença-chave em todo BPM CBOK. (Guia 
ABPMP BRASIL, 2013, p. 33). 
 
Abaixo apresentamos a visão sistêmica dos processos presente no 
gerenciamento de processos de negócio (BPM) e se distingue da visão 
tradicional estrutural. 
Enquanto na visão tradicional os departamentos, setores e 
funções são tidos como isolados na visão sistêmica as partes são parte 
de um todo maior e integrado, ou seja, há uma relação direta entre as 












Figura 1 - Visão sistêmica dos processos 
 
Fonte: Baldam (2007). 
  
A grande maioria das definições de processos e gestão de 
processos mencionam um fluxo de entradas e saídas e que seu objetivo é 
transformar essas entradas em saídas com um valor agregado aos 
clientes. Ou seja, os processos se utilizam de recursos de transformação 
para processar as entradas e transformarem em saídas com um valor 
agregado aos clientes. 
O quadro 10 apresenta comparativo entre como os aspectos são 
tratados numa organização centrada em processos e na organização não 
centrada em processos. Como é possível perceber a organização 
sistêmica tem seu foco nos processos e o BPM está presente no 













Quadro 10 - Comparativo entre abordagem analítica e sistêmica 
Organização centrada em processos 
Organização não centrada em 
processos 
Entende que processos agregam 
significativo valor para a organização 
e facilitam à organização atingir seus 
objetivos estratégicos 
Não está completamente convencida 
da contribuição que os processos 
podem trazer para a organização e 
para a estratégia 
Incorpora o BPM como parte da 
prática gerencial 
Gerenciamento de processos não é 
foco primário 
Envolve o BPM na estratégia Apoia várias iniciativas isoladas de 
BPM 
Os executivos seniores possuem o 
foco em processos, especialmente o 
presidente, pois os demais tendem a 
seguir o líder 
Entende que processo é importante 
pelos problemas que causa (qualidade, 
lista de reclamações, etc) 
Possui clara visão de seus processos e 
como se relacionam 
Possui cadeia de valor bem definida, 
lista de processos e subprocessos. 
Talvez até possua alguns processos 
modelados 
A estrutura da organização reflete 
seus processos 
A estrutura da organização reflete seus 
departamentos 
Entende que podem surgir tensões 
entre os processos e departamentos e 
possui meios de sanar tais situações 
Pode tornar uma tensão em frustração 
e criar mentalidade de punição 
Possui um executivo sênior destacado 
para área de processos e integração 
dos mesmos dentro da organização 
Funcionalidades baseadas em 
responsabilidade que não cruzam 
departamentos 
Recompensas e prêmios baseados em 
metas de processos 
Recompensar e prêmios baseados em 
metas de departamentos 
Fonte: Baldam (2007). 
 
Na literatura acadêmica é possível encontrar diversas categorias 
ou classificações e processos mas as duas mais conhecidas e utilizadas 
são as do Guia BPM CBOK (ABPMP BRASIL, 2013) e o modelo de 
Scheer (2006). 
O Guia BPM CBOK classifica os processos de negócio em 3 
tipos: 
a) processos primários – são processos tipicamente que ocorrem 
entre departamentos e funções e que agregam valor 
diretamente ao cliente. Podem ser também concebidos como 
processos essenciais ou finalísticos, por representarem as 




b) processos de suporte – os processos de suporte como o 
próprio nome denomina proporcionam suporte aos processos 
primários ou a outros processos e não agregam valor direto ao 
cliente e sim aos processos.  
c) processos de gerenciamento – os processos de gerenciamento 
visam medir, monitorar, controlar e administrar o presente e o 
futuro do negócio. Igualmente como os processos de suporte 
não geram valor direto aos clientes mas são fundamentais para 
as organizações para que ela alcance seus objetivos. (ABPMP 
BRASIL, 2013). 
 
Uma outra forma de compreender os processos organizacionais é 
o modelo de Scheer (2006) que divide os processos em 3 categorias: 
a) Processos de governança – são os processos organizacionais 
que estão diretamente relacionados com o gerenciamento 
estratégico da organização e envolvem processos de 
gerenciamento de conformidades, gerenciamento de riscos, 
Business Intelligence, processos de BPM, desenvolvimento de 
estratégia, desenvolvimento de negócios e arquitetura 
empresarial. 
b) Processos de gerenciamento (suporte e controle) – são os 
processos que envolvem atividades diárias e mais comuns de 
gerenciamento da organização, tais como o gerenciamento 
financeiro, controladoria, gerenciamento da informação, o 
BPM, o gerenciamento da qualidade, o gerenciamento de 
recursos humanos, entre outros. 
c) Processos operacionais – são os processos que auxiliam no 
gerenciamento operacional das atividades da empresa, tais 
como, CRM, logística, desenvolvimento de produtos, PCP, 
gestão de material, entre outros. 
 
É importante compreender os tipos de processos que existem e 
identificar quais processos justificam a existência na empresa e quais os 
processos os suportam. 
 
Em síntese, uma reestruturação baseada em 
processos, necessita primeiramente de um 
entendimento dos processos essenciais da 
organização, ou seja, clareza no propósito de sua 
existência e conhecimento de sua situação 




detalhamento do trabalho realizado compreende 
conhecer quais os responsáveis envolvidos, quais 
informações são necessárias e o que é gerado. 
Tudo isso deve ser levantado com o processo em 
andamento e tendo bem claro a distinção dos 
processos de negócios e dos de gestão, pois a 
organização não pode parar. (ARAUJO; 
GARCIA; MARTINES, 2011, p. 29). 
 
Como já foi visto, as organizações são tidas como um conjunto de 
processos e para compreender os processos é preciso inicialmente 
compreender como ocorrem as atividades no interior da organização. 
Com o intuito de compreender as atividades e o trabalho nas 
organizações Baldam (2007) apresenta um modelo de estrutura de 
trabalho para classificação dos processos. 
Segundo o modelo apresentado por Baldam (2007) o trabalho 
realizado nas organizações pode ser estruturado e dividido de modo a 
permitir que se classifique os processos. Importa, ainda, destacar que, o 
modelo apresentado visa destacar alguns processos genéricos existentes 
nas organizações e por isso pode ser tido como uma referência geral. 
 
Figura 2 - Modelo de estrutura de trabalho para classificação de processos 
 
Fonte: Baldam (2007). 
 
Baldam (2007) analisa 4 gerações de racionalização do trabalho 




mesmas. A primeira geração de racionalização do trabalho é a dos 
grandes clássicos da gestão da produção representada por Taylor, Ford e 
Fayol. A segunda geração de racionalização do trabalho tem início com 
Elton Mayo e com os clássicos da teoria comportamental, tais como: 
Simon, Argyris, MacGregor e Likert. Essa segunda geração pode ser 
considerada uma complementação da primeira geração, pois apenas 
incluiu a análise dos fatores humanos nos pressupostos teóricos 
pregados por Taylor, Ford e Fayol. Essas duas gerações de 
racionalização do trabalho obtiveram sucesso durante muito tempo e 
enquanto o ambiente das organizações era relativamente estável e os 
consumidores ainda não eram tão exigentes. A terceira geração de 
racionalização do trabalho surge no contexto do chamado modelo 
japonês de qualidade, TQC ou pós-fordismo, mas isso não significa uma 
ruptura completa com suas antecessoras.  
 
Embora a terceira geração já houvesse inaugurado 
a ênfase gerencial na visão de processos, a quarta 
geração a ampliou e aperfeiçoou. Todas as 
técnicas mais contemporâneas têm a gestão por 
processos como pilar: Workflow, ERP,  Six 
Sigma, inovação de processos, custeio baseado em 
atividades (ABC – ActivityBasedCosting), análise 
de cadeia de valor, gerenciamento de cadeia de 
suprimento, etc. Podemos distinguir três 
momentos na difusão de um novo entendimento 
sobre os processos de produção. Sua relevância 
foi detectada e disseminada, inicialmente, pelo 
método TQC, ainda dentro dos parâmetros da 
terceira geração. Em seguida, já num ambiente de 
quarta geração, a visão de processos tornou-se 
obrigatória para as inúmeras organizações que 
implantavam sistemas integrados de gestão. Mais 
recentemente, uma técnica constitutivamente 
orientada para processos veio consolidar a nova 
visão: o gerenciamento de processos de negócios. 
(BALDAM, 2007, p. 30). 
 
Conforme afirmou Baldam (2007) a difusão da visão de 
processos ocorre em três momentos: 
1) Difusão da visão de processos em decorrência da implantação 
de controle da qualidade total – a partir dos anos de 1980 
houve uma busca pela melhoria na qualidade dos produtos por 




amplamente aplicadas e contribuíram para o melhor 
funcionamento dos processos. 
2) Difusão da visão de processos em decorrência da 
implementação em larga escala dos sistemas integrados de 
gestão – a partir da década de 1990 os processos começam a 
passar por reengenharia por meio de sistemas 
computadorizados, por meio da implantação de sistemas 
integrados de gestão (ERP). 
3) Difusão do gerenciamento de processos de negócios – a partir 
da virada do século XXI surgiu a terceira fase da difusão da 
visão de processos, o gerenciamento de processos de negócios 
(BPM). Com o BPM a possibilidade de mudar o processo é 
mais importante do que a possibilidade de criá-lo.  
 
É possível afirmar que a difusão do BPM também está associado 
à maior rapidez no desenvolvimento de produtos e a evolução das TI´s 
nos últimos anos foi um dos motivos da difusão do BPM. 
Como bem destaca Baldam (2007) ao se observar o BPM de 
forma superficial pode-se imaginar como sendo uma visão modificada 
da melhoria contínua e da reengenharia, no entanto, é possível afirmar 
que essas três abordagens de processo possuem peculiaridades e 
características distintas. 
 
Portanto, apesar de todas as críticas atribuídas ao 
processo estabelecido no início do século passado, 
a verdade é que se conseguiu formalizar um 
método de trabalho, observando como as tarefas e 
o manuseio dos materiais eram executados, 
estudando as oportunidades de melhoria, que na 
visão dos estudiosos de então estavam 
concentradas na especialização do trabalho, o que 
resultou na homogeneização de como as 
atividades eram executadas.”  (ARAUJO, 
GARCIA; MARTINES, 2011, p. 66-67). 
 
Como qualquer outra mudança de paradigma a visão de processos 
não é a solução de todos os problemas organizacionais, mas se bem 
compreendida e bem implementada pode ser uma abordagem e 
ferramenta extremamente útil e eficaz no desenvolvimento 
organizacional. 
Após essa análise do gerenciamento de processos de negócios 




organizacional iremos realizar uma análise dos modelos de implantação 
e ciclo de vida do BPM. 
 
2.3.3 Modelos de implantação e ciclo de vida do BPM 
 
É importante destacar que a escolha da técnica a ser adotada varia 
de organização para organização, por isso, a técnica a ser adotada será 
aquela que melhor de adequar as necessidades da organização. 
Para Baldam (2007) a literatura especializada sobre 
gerenciamento de processos de negócios propõe diversos modelos para 
orientar a implantação do BPM. Em muitos modelos se observa uma 
forma cíclica, composta por uma série de ações e atividades que se 
repetem continuamente, motivo pelo qual se denomina ciclos de BPM. 
Contudo, ponto a destacar é que todos os modelos supõem que a 
empresa já possua uma estrutura preparada para fazer o BPM, 
formalmente ou não. Entre os modelos mais amplamente discutidos 
estão: 
 Modelo de Burlton (2001) 
 Modelo de Havey (2006) 
 Modelo de Khan (2004) 
 Modelo de Harrington, Esseling&NImwegen (1997) 
 Modelo de Smith & Fingar (2003) 
 Modelo de Muehlen& Ho (2005) 
 Modelo de Schurter (2006) 
 Modelo de Jeston & Nelis (2006) 
 Modelo de Kirchmer (2996) e Jost&Scheer (2992) 
 
Baldam (2007) apresenta um modelo para orientar o 
gerenciamento de processos de negócios, modelo este baseado nos 















Figura 3 - Ciclo de BPM proposto por Baldam 
 
Fonte: Baldam (2007). 
 
O BPM implica o comprometimento organizacional de forma 
contínua e permanente com o gerenciamento dos processos, incluindo 
um conjunto de atividades, como modelagem, análise, desenho, 
mediação de desempenho e transformação de processos. Esse processo 
cíclico e permanente e que necessita de feedback é denominado de ciclo 
de vida do BPM. Para o Guia BPM CBOK (ABPMP BRASIL, 2013) 
apesar de existirem diversas nomenclaturas do ciclo de vida do BPM e 
também de quantidades distintas de fases de um ciclo é possível afirmar 
que a maioria dos ciclos de vida pode ser mapeada em função do ciclo 
básico do PDCA (Plan, Do, Check, Act) proposto por Deming. 
Para Baldam (2007) o ciclo de BPM apresentado possui 4 etapas 
fundamentais, que são: 
1) O planejamento do BPM – a primeira etapa do ciclo 
corresponde a definir as atividades de BPM que são 
fundamentais para o alcance das metas organizacionais. O 
planejamento definirá as diretrizes e especificações a serem 
seguidas a fim de selecionar os processos críticos e alinhar os 
processos as estratégias da empresa. 
2) Modelagem e otimização de processos – a segunda etapa do 
ciclo engloba atividades que permitem gerar informações 
sobre o processo atual e sobre a proposta de processo futuro. 
Com o intuito de otimizar os processos serão realizadas 
modelagem, análise do processo, simulações, melhoria 




configurar, customizar e especificar os processos e preparar 
para a próxima etapa. 
3) Execução de processos – na fase de execução dos processos é 
possível implantar novos processos, executar e melhorar 
processos existentes e monitorar e controlar os processos. 
4) Controle e análise de dados – a fase de controle e análise dos 
dados permite verificar por meio de métodos estatísticos, 
sistema de controle e controle de instâncias de processo se o 
que foi planejado e executado surtiu os resultados esperados. 
De posse das informações e análise dos dados são gerados 
relatórios que permitirão subsidiar a elaboração de estratégias 
dos gestores. 
 
Importa destacar que por se tratar de um ciclo, o processo de 
acompanhamento e verificação dos resultados é verificado 
constantemente, e as atividades podem ser aprimoradas e melhoradas ao 
longo do ciclo, por meio do feedback que ocorre durante o ciclo. 
É possível observar que o modelo, igualmente como os demais 
está baseado nos conceitos de melhoria contínua e no conhecido ciclo 
PDCA (planejar, executar, verificar a agir). 
Para a execução do BPM a empresa necessita possuir uma 
estrutura mínima.  
A fase de modelagem e otimização de processos é a fase mais 
visível do BPM. Existem diversas técnicas e metodologias, cada autor 
apresenta sua abordagem própria, no entanto, de forma genérica essa 
etapa consiste de duas grandes atividades: modelagem do estado atual 
do processo (As IS) e otimização e modelagem do estado desejado do 
processo (Tobe). 
O primeiro passo é identificar e compreender o processo existente 
e identificar suas falhas para poder aprimorar o processo. 
 
Entendemos modelagem como a atividade de 
“construir” modelos. Um modelo é uma 
representação (com maior ou menor grau de 
formalidade) abstrata da realidade (num dado 
contexto). Isto significa que não há um modelo 
perfeito, objetivo, indiscutível. Nenhum modelo 
corresponde exatamente à realidade; todos apenas 
a representam, de um modo que parecerá mais 
adequado ou menos adequado, de acordo com o 
contexto, os atores e as finalidades da modelagem. 




Segundo Baldam (2007, 2008) os modelos de processos de 
negócios devem ser usados para: 
 Discutir e compreender os processos 
 Apoiar a melhoria contínua 
 Analisar os processos 
 Simular alternativas 
 Treinar os operados dos novos processos 
 Aperfeiçoar os processos existentes 
 Especificar os sistemas de informação que deverão suportar o 
negócio 
 
Ainda segundo Baldam (2007, 2008), várias metodologias foram 
criadas para modelar processos e a grande maioria dos métodos de 




 Relação entre atividade 
 Agente 
 Informação 
 Entidade de informação 
 Evento 
 Validação 
 Procedimento de modelagem 
 
Para Baldam (2007) na execução da modelagem do processo 
atual algumas etapas são fundamentais: 
a) Preparação do projeto de modelagem – essa etapa envolve 
atividades de compreensão do escopo do projeto (definição do 
projeto a ser modelado, os propósitos, métricas, verificação do 
alinhamento estratégico, prazos), composição da equipe, 
documentação necessária, planejamento de reuniões. 
b) Entrevista e coleta de dados com usuários – esta fase consiste 
em obter dados e informações com os usuários e pode se 
utilizar de diversos instrumentos, tais como: entrevista, listas, 
esquema gráfico de atividades, descrição de informações, atas 
de reuniões. 
c) Documentação do processo – nesta fase é comum o uso de 
software de apoio à modelagem para construção de modelo de 




d) Validação do processo – é a fase de teste do modelo proposto, 
serve para verificar se o processo é adequado e é adequado. 
e) Correção da documentação – é a fase de correções das 
distorções e problemas percebidos durante a validação do 
processo. 
 
Ainda conforme Baldam (2007), existe uma quantidade 
significativa de metodologias para representação dos processos de 
negócios, entre as modelagem de processo de negócios as que mais se 
destacam são: 
 BPMN (Business Process Modeling and Notation) 
 EPC (Event-driven Process Chains) 
 
Ainda segundo Baldam (2007), existem no mercado atualmente 
diversas técnicas de modelagem que visam apresentar a representação 
dos processos através de modelos gráficos, são metodologias para 
representação dos processos de negócios, entre as modelagem de 
processo de negócios as que mais se destacam são: 
 BPMN 
 IDEF (IntegrantedDefinition) 
 EPC (Event-Driven Process Chain) 
 
BPMN (Business Process Modeling Notation) 
O BPMN é um padrão de notação que foi desenvolvido 
inicialmente pelo Business Process Management Iniciative (BPMI) e 
publicado em 2004. A proposta do BPMN tem 2 objetivos principais, 
suprir a lacuna entre o desenho de processos e sua implementação e ser 
intuitivo e facilmente compreensível por todos os públicos. A técnica é 
composta por um diagrama, o Business Process Diagram (BPD) ou 
Diagrama de Processos de Negócios. A modelagem utilizada a técnica 
BPMN permite realizar o mapeamento de processos internos, processos 




A técnica IDEF foi criada pela Força Aérea Americana na década 
de 1980, é um grupo de métodos que foi originalmente formulado para 
modelar e representar os requisitos necessários ao desenvolvimento de 






EPC (Event-DrivenProcess Chain) 
A cadeia de processos orientadas por eventos é uma técnica de 
modelagem muito utilizada, trata-se de um dos artefatos existentes no 
framework ARIS criado por Augusto Scherr na Alemanha em 1984. 
Esse framework é representado pelo desenho de um caso dividido em 3 
pilares principais e um telhado, sendo que os pilares representam as 
visões de dados, controle e função e o telhado representa as 
características organizacionais. 
 
Com essa análise dos modelos de implantação e ciclo de vida do 
BPM finalizamos o segundo capítulo que tratou da fundamentação 
teórica de suporte para esta pesquisa. O terceiro tratará da metodologia 













































































A pesquisa é o conjunto de atividades que busca novos 
conhecimentos nos domínios científicos, artísticos, literários. Portanto, a 
pesquisa é uma atividade do cotidiano humano. 
 
A pesquisa é uma atividade voltada para a 
investigação de problemas teóricos ou práticos por 
meio do emprego de processos científicos. Ela 
parte, pois, de uma dúvida ou problema e, com o 
uso do método científico, busca uma resposta ou 
solução. Os três elementos – dúvida/problema, 
método científico e resposta/solução – são 
imprescindíveis, uma vez que uma solução poderá 
ocorrer somente quando algum problema 
levantado tenha sido trabalhado com instrumentos 
científicos e procedimentos adequados. (CERVO; 
BERVIAN; SILVA, 2007, p. 57). 
 
A pesquisa é um procedimento formal realizado pelo pesquisador 
que utilizando de métodos científicos e do pensamento reflexivo realiza 
um tratamento científico nos dados e informações observados, por meio 
do qual é possível conhecer a realidade (LAKATOS; MARCONI, 
2010). 
Para Andrade (2010, p. 109) a “pesquisa é o conjunto de 
procedimentos sistemáticos, baseado no raciocínio lógico, que tem por 
objetivos encontrar soluções para problemas propostos, mediante a 
utilização de métodos científicos”. 
O termo método tem origem do grego métodos e significa o meio 
ou a técnica para se atingir determinado objetivo, ou dito de outra forma, 
é o processo organizado e sistemático de pesquisa. 
 
Método é o conjunto das atividades sistemáticas e 
racionais que, com maior segurança e economia, 
permite alcançar o objetivo – conhecimentos 
válidos e verdadeiros – traçando o caminho a ser 
seguido, detectando erros e auxiliando as decisões 
do cientista. (LAKATOS; MARCONI, 2010, p. 
65). 
 
Segundo Lakatos e Marconi (2010), os métodos científicos 




objetivos de pesquisa, de forma que os resultados sejam confiáveis e 
possibilitem a observação de erros, amparando a melhoria no processo 
de tomada de decisões. 
 
Em seu sentido mais geral, método é a ordem que 
se deve impor aos diferentes processos 
necessários para atingir um certo fim ou um 
resultado desejado. Nas ciências, entende-se por 
método o conjunto de processos empregados na 
investigação e na demonstração da verdade. 
(CERVO; BERVIA; SILVA, 2007, p. 27). 
 
Com isso é possível afirmar que o método depende do objeto de 
pesquisa, dos objetivos da pesquisa e se caracteriza como o conjunto de 
diversas etapas ou passos que devem ser seguidos para a realização da 
pesquisa. 
Para Andrade (2010), a metodologia é o conjunto de métodos e 
técnicas utilizados pelo pesquisador na busca do conhecimento. 
Para Minayo (2009, p. 14) a metodologia compreende “a teoria 
da abordagem (o método), os instrumentos de operacionalização do 
conhecimento (as técnicas) e a criatividade do pesquisador (sua 
experiência, sua capacidade pessoal e sua sensibilidade.  
Assim, este capítulo apresenta a delimitação dos procedimentos 
metodológicos utilizados para a execução desta pesquisa, abrangendo a 
caracterização do estudo, técnicas de coleta e análise de dados; 
categorias e fatores de análise para cada objetivo específico e; limitações 
da pesquisa. 
 
3.1 CARACTERIZAÇÃO DA PESQUISA 
 
Vergara (2013) apresenta uma análise detalhada sobre a 
caracterização da pesquisa e afirma que a pesquisa pode ser classificada 
quanto aos fins e quanto aos meios. Segundo a autora, quanto aos fins, 
uma pesquisa pode ser descritiva, explicativa, metodológica, aplicada e 
intervencionista. Já quanto aos meios de investigação, uma pesquisa 
pode ser pesquisa de campo, de levantamento, documental, 
bibliográfica, experimental, ex post facto, participante, pesquisa-ação e 
estudo de caso. 
A presente pesquisa caracteriza-se, quanto aos fins, como sendo 
de natureza aplicada. A pesquisa aplicada tem por objetivo produzir 




aplicação de soluções de problemas específicos (VERGARA, 2013; 
GIL, 2010). 
Neste sentido, buscou-se neste estudo, gerar conhecimentos e 
resultados que sejam aplicados ou utilizados, no sentido de compreender 
e analisar se a aplicação da metodologia de gestão de processos pode 
auxiliar nas atividades da COPERVE/UFSC, pautadas na melhoria 
contínua dos serviços públicos prestados. 
O presente estudo caracteriza-se também como sendo de 
abordagem qualitativa, pois, buscou-se, por meio dele, analisar os 
benefícios que a implantação de uma metodologia de gestão de 
processos pode trazer na melhoria do serviço público prestado e analisar 
a percepção dos gestores da COPERVE/UFSC sobre a necessidade de 
tal implantação. 
A abordagem qualitativa permite aprofundar a análise do 
problema de pesquisa do, desse modo, esse tipo de pesquisa qualifica os 
dados e avalia a qualidade das informações (LAKATOS; MARCONI, 
2010; ZANELLA, 2007; TRIVIÑOS, 2012; GIL, 2010; VERGARA, 
2013). 
 
A pesquisa qualitativa não procura enumerar e/ou 
medir os eventos estudados, nem emprega 
instrumental estatístico na análise dos dados. Parte 
de questões ou focos de interesses amplos, que 
vão se definindo a medida que o estudo se 
desenvolve. Envolve a obtenção de dados 
descritivos sobre pessoas, lugares e processos 
interativos pelo contato direto do pesquisador com 
a situação estudada, procurando compreender os 
fenômenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou 
seja, dos participantes da situação em estudo. 
(GODOY, 1995, p. 58). 
 
Para Minayo (2009), a pesquisa qualitativa possibilita responder a 
questões muito particulares da pesquisa, pois tem como uma de suas 
preocupações a análise de um nível de realidade mais aprofundado e que 
não pode ser quantificado.  
Para Lakatos e Marconi (2010, p. 269), “a metodologia 
qualitativa preocupa-se em analisar e interpretar aspectos mais 
profundos, descrevendo a complexidade do comportamento humano. 
Fornece análise mais detalhada sobre as investigações, hábitos, atitudes, 





3.2 CLASSIFICAÇÃO DA PESQUISA 
 
Em relação a finalidade da pesquisa, esta pesquisa é classificada 
como descritiva. 
Segundo Gil (2010, p. 44) a pesquisa descritiva “[...] tem como 
objetivo primordial o descritivo das características de determinada 
população ou fenômeno ou de relações entre as variáveis.” Já para 
Vergara (2013, p. 47) a pesquisa descritiva “expõe características de 
determinada população ou de determinado fenômeno”. 
Ainda usando a análise de Vergara (2013), quanto aos meios, esta 
pesquisa é classificada como sendo um levantamento bibliográfico, 
documental, pesquisa de levantamento e pesquisa de campo uma vez 
que o estudo tem como foco a análise dos benefícios que a implantação 
de uma metodologia de gestão de processos na COPERVE/UFSC pode 
trazer na melhoria do serviço público prestado, além da análise da 
percepção dos gestores da COPERVE/UFSC sobre a necessidade de tal 
implantação e por fim o mapeamento do macro processo de um 
concurso realizado pela COPERVE/UFSC. 
 
3.3 UNIVERSO DA PESQUISA 
 
A população de uma pesquisa é o conjunto de elementos e/ou 
indivíduos que possuem características em comum para a constituição 
do fenômeno em estudo (GIL, 2010; VERGARA, 2013; TRIVIÑOS, 
2012). 
A população, para fins desta pesquisa, foi constituída pelos 
quatro atuais coordenadores da COPERVE e um ex-coordenador que foi 
substituído recentemente, mas ainda continua atuando na COPERVE, e 
estes são responsáveis por todas as decisões do setor em questão. 
 
3.4 TÉCNICAS E INSTRUMENTOS DE COLETAS 
 
Quanto aos procedimentos técnicos de coleta de dados e 
informações para a realização da pesquisa, as pesquisas podem ser 
classificadas como bibliográfica, documental, de levantamento e estudo 
de caso (ALMEIDA, 2011; GIL, 1991; VERGARA, 2013). 
Em relação às técnicas e instrumentos de coletas esta pesquisa 
está fundamentada inicialmente em fontes secundárias, por meio de 
levantamento bibliográfico e documental. Em um segundo momento, 
após a qualificação do pesquisador, a coleta de dados se deu 




questionário estruturado, e conduzidas entrevistas semiestruturadas 
junto aos responsáveis pelas tomadas de decisões dentro da 
COPERVE/UFSC, definidas no universo da pesquisa. 
A técnica de investigação do estudo caracteriza-se como uma 
pesquisa bibliográfica, na qual foram pesquisados livros, artigos, teses e 
dissertações em busca de conteúdo para fundamentar o estudo. A 
pesquisa bibliográfica, segundo Vergara (2013, p. 43), é caracterizada 
como um “estudo sistematizado desenvolvido com base em material 
publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrônicas, isto é, material 
acessível ao público em geral”. Almeida (2011) também considera que o 
levantamento bibliográfico é uma busca por obras que possibilitem a 
elaboração e o aprofundamento do estudo. Outro autor considerado é Gil 
(2010), que afirma que a pesquisa bibliográfica é indicada para ampliar 
a visão de um problema, torná-lo mais específico, possibilitando a 
construção de hipóteses. 
Para alcançar os objetivos da pesquisa utilizou-se de pesquisa 
bibliográfica, pesquisa documental, questionário estruturado e entrevista 
semiestruturada. Para atingir o objetivo específico de caracterização da 
COPERVE/UFSC nos últimos 10 anos utilizou-se a pesquisa 
bibliográfica e documental. Para o alcance do objetivo específico de 
analisar a percepção dos gestores da COPERVE sobre a necessidade de 
implantação uma metodologia de gestão de processos no setor utilizou-
se questionário estruturado e entrevista semiestruturada. Para o objetivo 
específico de analisar os benefícios que a implantação de uma 
metodologia de gestão de processos na COPERVE/UFSC pode trazer na 
oferta do serviço público prestado foi utilizada a pesquisa bibliográfica. 
Para o objetivo específico de mapear o macro processo de um concurso 
realizado pela COPERVE utilizou-se de pesquisa bibliográfica e de 
pesquisa documental. Por fim, para o último objetivo específico, propor 
alternativas de ação para o macro processo de concursos realizados pela 
COPERVE, utilizou-se de pesquisa bibliográfica e de pesquisa 
documental. 
Para a coleta de dados foi usado questionário estruturado e 
entrevista semiestruturada com o intuito de compreender a percepção 
dos gestores da COPERVE sobre a necessidade de implantação uma 
metodologia de gestão de processos no setor. O instrumento de coleta de 



















a) Caracterizar a 
COPERVE nos 
últimos 10 anos  
 
Caracterização 
da estrutura e 
atuação da 
COPERVE 
- Estrutura da COPERVE 
(organograma); 
- Eventos realizados (tipo, 
quantidade e quantidade 
de inscritos);  
- movimentação de 
pessoas do setor; 



























- Conhecimento acerca de 
gestão de processos;  
- Conhecimento acerca 
metodologia de gestão de 
processos; 
- Conhecimento acerca os 
benefícios que uma 
metodologia de gestão de 








c) Analisar os 















pode trazer para 
a COPERVE 
 
Benefícios que a 
implantação da 
metodologia de gestão de 
processos BPM pode 
trazer para a COPERVE, 
considerando-se: 
Caracterização da 
metodologia de gestão de 
processos conforme BPM 
(2013), considerações 
acerca da metodologia de 
gestão de processos BPM, 
feitas por Baldam (2008), 
Carrara (2011), Santos 































Etapas do processo e 
requisitos do processo por 












Não se aplica Não se aplica Pesquisa 
bibliográfica e 
documental 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Quanto a estrutura do roteiro de entrevista semiestruturadas 
(Apêndice A), é composto de 8 perguntas elaboradas para alcançar o 
Objetivo Específico c - Analisar a percepção dos gestores da 
COPERVE sobre a necessidade de implantação uma metodologia de 
gestão de processos no setor, e as questões correspondem aos fatores de 
analise conforme agrupamento a seguir: 
Questões 1, 2, 3 e 8: verificar se os gestores da COPERVE tem 
conhecimento acerca de gestão de processos; 
Questões 4, 5 e 8: verificar se os gestores da COPERVE tem 
conhecimento acerca de metodologias de gestão de processos; 
Questões 6, 7 e 8: verificar se os gestores da COPERVE tem 
conhecimento acerca dos benefícios que uma metodologia de gestão de 
processos pode trazer para o setor. 
 
3.5 TÉCNICAS E INSTRUMENTOS DE ANÁLISE DE DADOS 
 
Após a coleta de dados faz-se necessário a adequada escolha das 
técnicas e instrumentos de análise dos dados. 
Yin (2010) afirma que a análise dos dados obtidos consiste em 
examinar, categorizar, classificar em tabelas, testar e recombinar as 
evidências detectadas para tratar as proposições iniciais de uma 
pesquisa.  
Nesta pesquisa, levou-se em consideração o modelo interpretativo 




resultados alcançados com a coleta dos dados; a fundamentação teórica 
utilizada; e a experiência pessoal do investigador. 
Para Vergara (2013) a abordagem interpretativa é uma forma de 
análise que tem sua orientação nos fundamentos da pesquisa quantitativa 
e que busca relacionar elementos e contar sua frequência com base nas 
relações entre os fenômenos verificados.  
No processo de apreciação e análise documental da pesquisa 
utilizou-se da codificação dos dados, que consiste em atribuir uma 
designação aos conceitos relevantes que são encontrados nos textos dos 
documentos (GIL, 2010). 
No processo de análise das entrevistas procurou-se evidenciar as 
semelhanças e diferenças presentes entre as respostas dos entrevistados 
de modo que fosse possível compreender a percepção que os mesmos 
possuem em relação aos benefícios que a implantação de uma 
metodologia de gestão de processos na COPERVE/UFSC pode trazer na 
oferta do serviço público prestado, e também sobre a visão dos mesmos 
em relação a necessidade de implantação uma metodologia de gestão de 
processos no setor. 
 
3.6 LIMITAÇÕES DA PESQUISA 
 
Conforme destacado na literatura toda pesquisa apresenta 
possibilidades e limitações, advindas de inúmeros fatores e que exercem 
influência sobre o andamento e os resultados das pesquisas 
(VERGARA, 2010; TRIVIÑOS, 2012). 
Entre as limitações encontradas na realização da pesquisa pode-se 
destacar as seguintes: 
a) como se trata de um estudo de levantamento de uma 
Instituição específica – UFSC - os resultados encontrados não 
podem ser generalizados às demais Instituições Federais de 
Ensino; 
b) o fato do pesquisador ser servidor do setor em estudo 
COPERVE/UFSC, pode ter influenciado nas entrevistas 
realizadas; 
c) em alguns casos foi difícil o agendamento de horário para a 
realização das entrevistas, devido aos compromissos dos 
entrevistados; 
d) a dificuldade em encontrar e se comunicar com outros setores 
que desempenham a mesma atividade em outras Instituições 





4 ANALISE E APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS 
 
Considerando que a presente pesquisa foi desenvolvida no locus 
de trabalho do pesquisador importa destacar que os resultados obtidos 
serão fundamentais para o aprimoramento dos serviços prestados pela 
COPERVE. Como já foi destacado anteriormente a gestão universitária 
apesar de parecer apenas uma continuidade dos estudos realizados pela 
Administração e particularmente pela administração de uma empresa, é 
uma área extremamente complexa e que requer estudos detalhados e 
particularizados.  
A complexidade da gestão universitária e os desafios enfrentados 
pelas universidades brasileiras na contemporaneidade foi objeto de 
discussão de diversos pesquisadores, questões como a escassez de 
recursos, a excessiva burocracia na gestão das mesmas, a falta de 
qualidade dos serviços prestados, entre outros são alguns dos apontados 
(MEYER JÚNIOR. 1991; SOUZA, 2009; SILVA, 2014; FINGER, 
1996). 
Dessa forma, em função da complexidade da gestão universitária 
e dos fatores inerentes a tal complexidade fica evidente a necessidade de 
se pensar e propor ferramentas e modelos de gestão das universidades 
que possam proporcionar aos gestores instrumentos para uma melhor e 
eficiente gestão universitária. 
Como bem destaca Souza (2009) faz-se necessários superar 
teorias e modelos burocráticos e tradicionais, rompendo com 
conhecimentos ultrapassados e que não conseguem mais proporcionar 
condições aos gestores de gerenciar as universidades de forma eficiente. 
Isso significa que a proposição de novas teorias e soluções criativas e 
eficientes são primordiais, pois são capazes de proporcionar aos gestores 
novas competências e habilidades para a gestão universitária em novos 
tempos 
Desse modo, neste capítulo, tendo por parâmetros a análise dos 
dados, são apresentados os resultados baseados nos objetivos específicos 
do estudo. Num primeiro momento far-se-á a caracterização da 
COPERVE/UFSC nos últimos 10 anos, com sua estrutura administrativa 
e um histórico dos eventos realizados. Num segundo momento, são 
analisados os benefícios que a implantação de uma metodologia de 
gestão de processos pode trazer para COPERVE/UFSC na oferta do 
serviço público prestado. O terceiro momento, é constituído da análise 
da percepção dos gestores da COPERVE/UFSC acerca da necessidade 
de implantação de uma metodologia de gestão de processos no setor. No 




concursos públicos realizados pela COPERVE/UFSC. E, por último, foi 
feita a proposta de alternativas de ação para o macro processo de 
concursos públicos realizados pela COPERVE/UFSC. 
 
4.1 CARACTERIZAÇÃO DA COPERVE NOS ÚLTIMOS 10 
ANOS 
 
Antes de se iniciar a caracterização da COPERVE faz-se 
necessário realizar uma breve análise do Estatuto da Universidade 
Federal de Santa Catarina (UFSC), pois o setor é um dos órgãos da 
Universidade. 
Segundo o Estatuto da UFSC (2011), Título I – Da universidade e 
dos seus fins, em seu artigo primeiro a Universidade Federal de Santa 
Catarina (UFSC), autarquia de regime especial, vinculada ao Ministério 
da Educação (Lei nº 3.849, de 18 de dezembro de 1960 - Decreto nº 
64.824, de 15 de julho de 1969), é uma instituição de ensino superior e 
pesquisa, com sede no Campus Universitário Reitor João David Ferreira 
Lima, em Florianópolis, capital do Estado de Santa Catarina.  
O segundo artigo define que a Universidade, com autonomia 
administrativa, didático-científica, gestão financeira e disciplinar, reger-
se-á pela legislação federal que lhe for pertinente, pelo presente 
Estatuto, pelo Regimento Geral, pelos Regimentos dos Órgãos da 
Administração Superior e das Unidades Universitárias e pelas 
Resoluções de seus órgãos.  
O artigo terceiro define os objetivos da Universidade, a 
Universidade tem por finalidade produzir, sistematizar e socializar o 
saber filosófico, científico, artístico e tecnológico, ampliando e 
aprofundando a formação do ser humano para o exercício profissional, a 
reflexão crítica, a solidariedade nacional e internacional, na perspectiva 
da construção de uma sociedade justa e democrática e na defesa da 
qualidade da vida. 
O Título II – Da estrutura universitária, capítulo I em seus artigos 
14 e 15 definem a estrutura da Universidade Federal de Santa Catarina: 
Art. 14. A Administração Superior efetivar-se-á por intermédio 
de: (Redação dada pela Resolução nº 12/CUn/2004)  
I – Órgãos Deliberativos Centrais:  
a) Conselho Universitário;  
b) Câmara de Graduação;  
c) Câmara de Pós-Graduação;  
d) Câmara de Pesquisa;  




f) Conselho de Curadores; 
II – Órgãos Executivos Centrais:  
a) Reitoria;  
b) Vice-Reitoria;  
c) Pró-Reitorias;  
d) Secretarias.  
 
Art. 15. A administração nas Unidades efetivar-se-á por 
intermédio de:  
I – Órgãos Deliberativos Setoriais:  
a) Conselhos das Unidades;  
b) Departamentos;  
II – Órgãos Executivos Setoriais:  
a) Diretoria de Unidades;  
b) Chefia de Departamentos. (UFSC, 2011). 
 
Segundo a estrutura administrativa da Universidade Federal de 
Santa Catarina a Comissão Permanente do Vestibular (COPERVE) está 
subordinada a Pró-Reitoria de Graduação (PROGRAD) 
A Pró-Reitoria de Graduação é um órgão executivo central 
integrante da Administração Superior da UFSC, criada com a finalidade 
de auxiliar a Reitoria nas funções acadêmicas, e com o objetivo de 
administrar as políticas e ações relacionadas aos cursos de graduação e 
ao ensino da educação básica em consonância com os ideais expressos 
em sua missão institucional (UFSC, 2015). 



















Figura 4 - Organograma da PROGRAD 
 
Fonte: UFSC (2016). 
 
 
Criada em setembro de 1970 a Comissão Permanente do 
Vestibular (COPERVE) tem como objetivo planejar, coordenar e 
executar as atividades relativas ao Concurso Vestibular da UFSC.  
As atividades desenvolvidas pela COPERVE estão previstas no 
Regimento Geral da instituição:  
O artigo 55 no regimento da UFSC define que Concurso 
Vestibular, que será unificado para todos os Cursos de Graduação da 
Universidade, obedecerá as seguintes normas gerais:  
I. a habilitação do candidato se fará por sistema de classificação;  
II. do resultado do Concurso não caberá recurso de qualquer 
natureza;  
III. os exames serão coordenados por uma comissão, a cargo da 
qual estará a supervisão de todas as atividades concernentes 
ao Concurso Vestibular;  
IV. constitui-se obrigação do professor, convocado para os 




tarefas a ele cometidas pela comissão de que trata o inciso 
anterior.  
 
Já o artigo 59 afirma que compete à Pró-Reitoria de Ensino de 
Graduação a supervisão geral do Concurso Vestibular no âmbito da 
Universidade, bem como a prática dos atos necessários à sua realização.  
Entre as atribuições da COPERVE estão a organização e 
aplicação dos processos seletivos para ingresso nos cursos de graduação 
da Universidade Federal de Santa Catarina, dos cursos de graduação na 
modalidade à distância da UFSC, dos cursos de graduação na 
modalidade à distância da Universidade Aberta do Brasil em parceria 
com a UFSC (UFSC/UAB) e do PROLIBRAS, até o ano de 2015, por 
meio de convênios. Além disso, a COPERVE também realiza concursos 
públicos para os cargos de servidores técnicos administrativos em 
educação (STAE) e de docentes para atender os órgãos e unidades da 
UFSC e do Hospital da UFSC, além do processo seletivo para médico 
residente do Hospital da UFSC. 
A figura 5 apresenta o organograma da COPERVE e sua estrutura 
administrativa 
 
Figura 5 - Organograma da Comissão Permanente do Vestibular – COPERVE  
 
 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Em 2006 a COPERVE era formada por 19 funcionários fixos, 












do quadro efetivo da UFSC e também funcionários Fundação de 
Amparo à Pesquisa e Extensão Universitária (FAPEU). 
Em 2016 são 15 servidores, entre professores e técnicos 
administrativos do quadro efetivo da UFSC, e um funcionário 
terceirizado da limpeza, o que representa aproximadamente 21% de 
redução de pessoal. Dos servidores que constituíam o quadro da 
COPERVE em 2006 somente 26%, ou seja, cinco pessoas ainda fazem 
parte do quadro de servidores. 
No período compreendido entre 2006 e 2016 houveram 5 
substituições na gestão da COPERVE, envolvendo 5 pessoas distintas, 
pois uma das trocas envolveu uma pessoa que já havia sido presidente 
no período. 
O quadro 12 apresenta um resumo dos eventos realizados pela 
COPERVE no período de 2007 e 2016, detalhando o tipo do evento, a 
quantidade de eventos em cada tipo e a quantidade de inscritos nos 
respectivos tipos. Para a COPERVE, um evento corresponde a tudo em 
que houve um processamento (classificação) com um determinado 
grupo de candidatos e suas regras de classificação, portanto, nem todos 
os eventos contemplam todas as fases de um concurso. 
 
Quadro 12 - Eventos realizados pela COPERVE de 2007 até 2016 
Tipo do evento Quantidade Quantidade de inscritos 
Ingresso para graduação 39 363087 
Concursos STAE e  
Médico Residente 
31 70466 
Concursos Docentes UFSC 21 18176 
Convênios 16 79172 
TOTAL 107 530901 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Importa destacar que o tempo de duração de um concurso para 
Servidor Técnico Administrativo Educacional (STAE) realizado pela 
COPERVE/UFSC, a partir do lançamento do edital até homologação do 
resultado final dura entre 3 e 6 meses, podendo passar disso por conta de 
recursos e processos na justiça. Já o Vestibular anual da UFSC, carro 
chefe da COPERVE, dura em torno de 5 meses entre o lançamento do 
edital até a divulgação do resultado. 
Nos últimos dez anos foram realizados 107 eventos pela 
COPERVE, dentre Vestibulares e processos seletivos para ingresso nos 




administrativo da UFSC, além de eventos provenientes de parcerias com 
outras instituições, com a média de 10,7 eventos por ano e um total de 
530.901 inscritos. Já nos últimos 5 anos foram realizados 67 eventos, 
com uma média 13,4 eventos ao ano e o total de inscrições de 338.539, 
com isso foi constatado que houve um incremento nas atividades do 
setor nos últimos 5 anos e também que ocorre  a sobreposição de 
eventos, ou seja, enquanto um evento ainda não estava finalizado outro 
já havia iniciado, podendo ainda haver vários eventos simultâneos. 
 
4.2 PERCEPÇÃO DOS GESTORES DA COPERVE/UFSC 
ACERCA DA NECESSIDADE DE IMPLANTAÇÃO DE UMA 
METODOLOGIA DE GESTÃO DE PROCESSOS NO SETOR 
 
Nesta seção, buscou-se identificar a percepção dos entrevistados 
acerca da necessidade de implantação de uma metodologia de gestão de 
processos na COPERVE/UFSC, sobre sua utilização como ferramenta 
de gestão no uso de atribuições do setor e possível melhoria no 
desempenho das atividades. Para tal, procurou-se identificar nas 
respostas da entrevista semiestruturada, constante no apêndice A, os 
seguintes fatores de análise: Conhecimento acerca de gestão de 
processos; Conhecimento acerca metodologia de gestão de processos; e 
Conhecimento acerca os benefícios que uma metodologia de gestão de 
processos pode trazer. 
 
4.2.1 Conhecimento acerca de gestão de processos 
 
No primeiro questionamento procurou-se verificar a formação 
acadêmica dos gestores do setor. Na resposta a este questionamento 
percebe-se que são 2 engenheiros, um administrador, um pedagogo e 
tecnólogo em logística (ambos recentemente tendo concluído o 
mestrado em Administração Universitária). O que se percebe é que em 
termos de formação acadêmica os gestores da COPERVE/UFSC 
possuem formação adequada para o exercício de suas atividades 
gerenciais, porém, a priori não possuíam o embasamento teórico para 
sugerir a aplicação de uma metodologia de gestão de processos no setor. 
Na sequência, procurou-se compreender se os gestores conhecem 
a gestão de processos, apenas um dos entrevistados diz não conhecer tal 
ferramenta gerencial, os demais conhecem, mas superficialmente. De 
modo geral, é possível concluir que os entrevistados conhecem a gestão 
de processos, mas não possuem conhecimento aprofundado para 




A terceira pergunta procurou entender dos entrevistados o que 
vem em mente quando se fala em gestão de processos, as respostas a 
este questionamento trazem informações particularizadas. Contudo, 
percebe-se um consenso dos gestores em relação ao conceito de gestão 
de processos, como se observa nas falas dos mesmos. 
O primeiro entrevistado afirmou que a gestão de processos 
“consiste na busca da melhoria do fluxo de operações, na organização 
do sistema, no processo decisório, com o propósito de atingir objetivos 
pretendidos, com qualidade e eficácia”.  
Já para o segundo entrevistado a gestão de processos é a 
“melhoria das atividades desenvolvidas na empresa/instituição”. 
O terceiro entrevistado entende que a gestão de processos é “uma 
forma de organização e otimização das tarefas, visto que muitas vezes 
acabamos repetindo em vários setores algumas atividades. Talvez com a 
gestão de processos, as demandas podem ser atendidas mais rápidas e 
com resultados melhores.” 
Para o quarto entrevistado a gestão de processos corresponde aos 
“procedimentos necessários para a realização de uma atividade. Os 
caminhos percorridos para execução de atividade.” 
Já para o quinto e último entrevistado a gestão de processos pode 
ser entendido como o “gerenciamento de todas as atividades (do 
planejamento à execução) de um evento (processo).” 
Portanto, pelas respostas obtidas é possível concluir que os 
gestores possuem conhecimento e compreendem conceitualmente a 
gestão de processos apesar de não terem conhecimento suficiente para a 
implementação da mesma. Além disso, pela fala dos entrevistados nota-
se que a definição apresentada pelos mesmos vai de encontro ao 
conceito dos pesquisadores da área, como Baldam et al. (2007), 
Pradella, Furtado e Kipper (2012), De Sordi (2014), Villela (2000), 
Müller (2003), Enoki (2006), Paim (2007), Santos (2007), Baldam 
(2008), Calabria (2009), Carrara (2011), Caurio (2011), Santos (2011), 
Linhares (2012), Fayer (2013), Silva (2014), Lorena (2015) 
 
4.2.2 Conhecimento acerca metodologias de gestão de processos 
 
Dando prosseguimento a entrevista, foi questionado aos gestores 
da COPERVE/UFSC se alguma metodologia de gestão de processos já 
foi implementada no setor. 
Há consenso entre os entrevistados que nunca foi implementado 
uma metodologia de gestão de processos no setor. Apesar disso, é 




apresentou a seguinte fala “no meu caso ainda não, estou em processo 
de reconhecimento, adaptação, observação e aprendizado.” 
O segundo entrevistado afirmou que “não lembro se ela “foi 
implementada” algum dia e com este nome. Talvez a COPERVE venha 
desenvolvendo suas atividades de modo a se adequar às demandas e isto 
tem dado resultado positivo.” 
Já o terceiro entrevistado observou que “não tenho esta 
informação, porém acho que não. Acredito quem a metodologia adotada 
é por meio do conhecimento adquirido com outros colaboradores. Os 
mais antigos vão passando suas experiências para os que vão chegando, 
bem como a inclusão de novas ferramentas, quando necessário, e 
equipamentos que a instituição vai disponibilizando a cada novo 
evento.” 
O penúltimo entrevistado apresentou a seguinte fala: “Embora 
não exista na COPERVE nenhum manual ou roteiro da gestão dos 
processos que a Comissão realiza, empiricamente os processos seletivos 
têm uma metodologia de gestão que perpassa todas as etapas. Tem 
inicio na preparação e publicação de um edital, preparação do sistema de 
inscrições, elaboração e aplicação das provas finalizando na etapa de 
processamento e divulgação do resultado. 
Para o último entrevistado “nenhuma metodologia é utilizada. 
Creio que o motivo é o desconhecimento na prática das metodologias 
existentes aliado a urgência dos eventos e a falta de tempo para 
estudo/escolha/adoção de uma das metodologias existentes. 
Pelas respostas obtidas pelas entrevistas é possível concluir que 
três dos gestores acreditam que informalmente é utilizada alguma 
metodologia de gestão de processos na realização das atividades do 
setor, embora que formalmente não existe uma metodologia 
implementada. 
O quinto questionamento feito aos entrevistados foi se uma 
metodologia de gestão de processos poderia produzir melhorias no 
desempenho das funções da COPERVE/UFSC. 
O primeiro entrevistado apresentou a seguinte afirmação “todo 
processo que segue uma metodologia sistematizada, tende a contribuir 
com a melhoria dos procedimentos e em consequência com a obtenção 
de melhores resultados.” 
Para o segundo entrevistado “sempre que se estabelece uma 
metodologia, ela visa à melhora no desempenho. Penso que nem sempre 
esse objetivo é alcançado. Mas sim, dependendo da metodologia, 




Já para o terceiro entrevistado a implantação de uma metodologia 
de gestão de processos poderia produzir melhorias no desempenho das 
funções da COPERVE/UFSC, “é quase certo que a partir do momento 
onde as atividades passam a ser pensadas de forma profissional, por 
meio do uso de novas técnicas para o desenvolvimento das nossas 
atividades, provavelmente as nossas tarefas serão distribuídas de 
maneira mais racional, de acordo com a capacidade e o conhecimento de 
cada um, podendo os nossos resultados ser muito melhores.” 
O quarto entrevistado afirmou que “no meu entendimento a 
COPERVE já realiza suas atividades sempre buscando o melhor 
desempenho, porém entendo que implantar uma metodologia 
consolidada poderá facilitar e/ou auxiliar em aprimoramentos.” Tal 
afirmação vai de encontro ao que alguns entrevistados já afirmaram 
anteriormente que apesar de formalmente não existir uma metodologia 
de gestão de processos implementada, informalmente ela ocorre 
naturalmente no desempenho das funções do setor. 
O último entrevistado relata que “sim, especialmente pelo fato de 
que os processos (eventos) são compostos de inúmeras atividades, 
ocorrem em paralelo, envolvem diferentes setores (internos e externos) e 
o fluxo e os detalhes dessas atividades, via de regra, fica muito 
dependente das pessoas mais experientes da equipe.” 
É unânime a opinião dos gestores em afirmar que a implantação 
de uma metodologia de gestão de processos poderia produzir melhorias 
no desempenho das funções da COPERVE/UFSC. Tal posicionamento 
vem corroborar com o pensamento de autores como Baldam et al., 2007, 
2008; Pradella, Furtado e Kipper, 2012 e De Sordi, 2014 que afirmam 
que a gestão de processos pode proporcionar excelentes resultados para 
o desempenho das atividades realizadas por um setor. 
 
4.2.3 Conhecimento acerca dos benefícios que uma metodologia 
de gestão de processos pode trazer 
 
Na sexta pergunta feita aos entrevistados pediu-se para que 
fossem classificadas, em ordem de importância, as melhorias que uma 
metodologia de gestão de processos pode trazer para o setor, na opinião 
dos gestores. 
Para obter a pontuação exibida no gráfico foi feita a conversão de 
classificação em pontuação, onde foi especificada uma pontuação para 
cada item classificado e ao final foi feita a soma de todas as respostas de 















Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Conforme evidenciado no gráfico 1, a melhoria da qualidade dos 
serviços prestados foi a que recebeu maior importância, seguida do 
maior controle e segurança, após, vieram empatados melhor 
comunicação externa e melhoria das condições de trabalho, já melhor 
comunicação entre a equipe e redução de desperdícios e custos vieram 
logo depois empatados também, por fim a redução de trabalho teve a 
penúltima pontuação em importância e finalmente melhor liderança foi 


















Gráfico 1 – Classificação, em ordem de importância, das melhorias que uma 
metodologia de gestão de processos pode trazer para o setor, na opinião dos 
gestores 
 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
 
Neste sentido, o resultado obtido demonstra que apesar de 
afirmarem não possuírem conhecimento suficiente para a implantação 
da gestão de processos os gestores entrevistados em suas respostas 
indicaram as variáveis com maior importância que uma metodologia de 
gestão de processos pode trazer para o setor. Isso vai em linha com o 
que as pesquisas de Baldam (2008), Carrara (2011), Santos (2011) e De 


















Classificação, em ordem de importância, das melhorias 
que uma metodologia de gestão de processos pode trazer 





Na última pergunta da entrevista foi questionado se o gestor 
percebe os processos da COPERVE bem definidos e suficientes para o 
bom desempenho do setor perante a comunidade. 
O primeiro entrevistado afirmou que “processos bem 
estruturados, que garantem o que é conhecido na UFSC, como padrão 
COPERVE”. 
Já para o segundo entrevistado a resposta foi “sim. Desde o 
princípio de uma atividade, cada setor se estrutura e desenvolve as suas 
tarefas. O resultado deste conjunto tem atendido bem às expectativas da 
comunidade”.  
Para o terceiro entrevistado “aparentemente temos uma definição 
que tem atendido, porém é perceptível a necessidade de melhorias nos 
atuais processos. Cotidianamente as atividades vão cansando e com isso 
a gente acaba fazendo muito do mesmo e isso implica nos nossos 
resultados”. 
O quarto entrevistado também entende que “sim. A COPERVE 
executa as atividades que estão sob sua responsabilidade buscando 
sempre um padrão de excelência. É reconhecida e tem a confiança da 
sociedade, porém seria importante registrar, medir e avaliar os processos 
que executa a cada novo evento”. 
Por fim, o último entrevistado também entende que “sim, embora 
não haja registro formal do fluxo e dos detalhes das atividades 
desenvolvidas, a experiência e o comprometimento da equipe garantem 
o bom desempenho do setor”. 
Para todos os entrevistados as atividades desenvolvidas pela 
COPERVE/UFSC são suficientes para o resultado esperado. 
Para finalizar a entrevista deixou-se em aberto aos entrevistados 
para que fizessem sugestões para a COPERVE/UFSC. 
O primeiro entrevistado fez a seguinte sugestão: “continuar a 
busca continua pelo aprimoramento do padrão e no reconhecimento 
institucional e da comunidade do trabalho aqui desenvolvido”. 
Para o segundo entrevistado é preciso “modernizar alguns 
equipamentos e atividades; Envolver melhor a equipe nas decisões e no 
detalhamento dos trabalhos; Estabelecer um canal mais ágil de 
comunicação; Reduzir o desperdício de material, principalmente nos 
parques gráficos quando da impressão de provas. Algumas outras, tais 
como melhoria do espaço físico, reciclagem e tombamento de 
equipamentos não dependem exclusivamente da COPERVE, mas seriam 
bem-vindas”. 
Já o terceiro entrevistado é “a busca constante por métodos e 




trabalho, bem como, atender de forma adequada as demandas da 
UFSC”. 
O quarto entrevistado afirma que é preciso “continuar sempre 
buscando aprimorar as atividades que executa e registrar os 
procedimentos como um caminho para auxiliar a equipe responsável 
pela execução e o aprimoramento do processo”. 
E, por fim, o último entrevistado acredita que “sim, creio que a 
adoção de uma metodologia de gestão de processos, formalizaria as boas 
práticas existentes, tornando as atividades mais eficazes e menos 
dependentes da memória e da experiência servidores específicos”. 
De modo geral, é possível concluir que as sugestões dos 
entrevistados vão ao encontro da melhoria dos serviços prestados e da 
implementação de metodologias de gestão de processos. 
Com isso, corroborado pelos autores Baldam (2008), Carrara 
(2011), Santos (2011) e De Sordi (2014), as respostas obtidas com as 
entrevistas com os gestores da COPERVE/UFSC revelaram que os 
mesmos possuem conhecimentos sobre a gestão de processos e seus 
benefícios, que não tem conhecimento da implantação de uma 
metodologia de gestão de processos no setor, acreditam que 
informalmente a gestão de processos seja utilizada e que consideram que 
seria importante a implantação do mesmo para a melhoria dos serviços 
prestados. 
 
4.3 BENEFÍCIOS QUE A IMPLANTAÇÃO DA METODOLOGIA 
DE GESTÃO DE PROCESSOS BPM NA COPERVE/UFSC 
PODE TRAZER NA OFERTA DO SERVIÇO PÚBLICO 
PRESTADO 
 
A gestão de processos teve seu auge como instrumento de gestão 
a partir da década de 1990, essencialmente na iniciativa privada, mas na 
Administração Pública ainda é pouco difundida e utilizada, talvez pela 
falta de conhecimento dos gestores públicos.  
Este tópico deste capítulo visa compreender os possíveis 
benefícios que a implantação da metodologia de gestão de processos 
BPM na COPERVE/UFSC pode trazer na oferta do serviço público. 
Os pesquisadores são unânimes em afirmar que a implantação de 
uma metodologia de gestão de processos pode proporcionar melhorias 
no desempenho das atividades realizadas e nos resultados obtidos 
(BALDAM et al., 2007; PRADELLA; FURTADO; KIPPER, 2012; DE 




CARRARA, 2011; CAURIO, 2011; SANTOS, 2011; LINHARES, 
2012; FAYER, 2013; SILVA, 2014; LORENA, 2015). 
O Guia BPM CBOK (ABPMP BRASIL, 2013) expõe que a 
implantação da metodologia de gestão de processos de negócio BPM 
são os conhecimentos necessários para a realização do ciclo de vida do 
BPM, desde o alinhamento estratégico da organização, passando pela 
alocação de pessoal, definição das ferramentas que serão utilizadas até o 
estabelecimento da estrutura da organização, conforme ilustra a figura a 
seguir. 
 
Figura 6 - Conhecimentos necessários para implantação do BPM  
 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
Os benefícios da implantação de uma metodologia de gestão de 
processos são inúmeros para uma organização, especialmente da 
Administração Pública. Entre alguns dos benefícios oriundos da 
implantação de uma metodologia de gestão de processos pode-se 
destacar: 
 Redução de trabalho  
 Redução de desperdícios e custos 
 Melhoria da qualidade dos serviços prestados 
 Maior controle e segurança    
 Melhor liderança 
 Melhor comunicação entre a equipe     
 Melhor comunicação externa 
 Melhoria das condições de trabalho    
 
O Guia BPM CBOK (ABPMP BRASIL, 2013) apresenta os 
seguintes benefícios da implantação da gestão de processos de negócio 
ou Business Process Management (BPM): 
 A transformação de processos requer definições claras de 
responsabilidade e propriedade 
 O acompanhamento de desempenho permite respostas ágeis 
 As medições de desempenho contribuem para controle de 




 O monitoramento melhora a conformidade 
 A visibilidade, entendimento e prontidão para mudança 
aumentam a agilidade 
 O acesso a informações úteis simplifica a transformação de 
processos 
 A avaliação de custos de processos facilita controle e redução 
de custos 
 A melhor consistência e adequação da capacidade 
 As operações de negócio são mais bem compreendidas e o 
conhecimento é gerenciado 
 A confirmação que as atividades realizadas em um processo 
agregam valor 
 A otimização do desempenho ao longo do processo 
 A melhoria de planejamento e projeções 
 A superação de obstáculos de fronteiras funcionais 
 A facilitação de benchmarking interno e externo de operações 
 A organização de níveis de alerta em caso de incidente e 
análise de impacto 
 A maior segurança e ciência sobre seus papéis e 
responsabilidades 
 A maior compreensão do todo 
 A clareza de requisitos do ambiente de trabalho 
 O uso de ferramentas apropriadas de trabalho 
 A maior contribuição para os resultados da organização e, por 
consequência, maior possibilidade de visibilidade e 
reconhecimento pelo trabalho que realiza. 
 
O Guia BPM CBOK (ABPMP BRASIL, 2013) apresenta o ciclo 
de vida do BPM que é constituído das seguintes fases: 
 Planejamento 
 Análise de processos 
 Desenho de processos 
 Implementação 
 Monitoramento e controle 
 Refinamento 
 
Importa destacar que é possível encontrar na literatura sobre 
BPM uma infinidade de ciclos de vida de processos e nomenclaturas 
utilizadas a grande maioria desses ciclos de vida pode ser mapeado 




Para compreensão dos possíveis benefícios e também dos 
empecilhos e problemas existentes na implantação de uma metodologia 
de gestão de processos na COPERVE/UFSC será tomado por base 
Baldam (2008), Carrara (2011), Santos (2011) e De Sordi (2014). 
Para análise dos possíveis benefícios da implantação do BPM na 
COPERVE/UFSC foi destacado 4 variáveis: comunicação interna; 
retrabalho; a necessidade de controle, revisão e segurança dos processos; 
melhoria das condições de trabalho e melhoria da qualidade dos serviços 
prestados. 
Em relação a primeira variável, a comunicação interna, foi 
constatado que no setor existe falta de padrão na comunicação interna e 
a comunicação é falha, o que pode provocar perda de comunicação e 
distorções nas mensagens. A comunicação entre os membros do setor, 
muitas vezes ocorre por bilhete em cima da mesa, outras vezes por e-
mails não institucionais, e, em alguns casos, ainda pior, a comunicação 
informal ocorre nos corredores. Sobre tal questão, Baldam (2008), 
Carrara (2011), Santos (2011) e De Sordi (2014) afirmam que a 
aplicação do BPM consegue a melhoria da comunicação entre a equipe, 
pois a transformação de processos requer a definição de 
responsabilidades e, por consequência, a melhoria da comunicação 
formal no setor. 
A segunda variável analisada, o retrabalho e a falta de sistemas 
desenvolvidos para seu reaproveitamento, foi verificado que os 
processos são executados diversas vezes sem que haja um estudo do que 
pode ser reaproveitado e reutilizado. Neste sentido, os estudos de 
Baldam (2008), Carrara (2011), Santos (2011) e De Sordi (2014) 
indicam que o mapeamento e gestão de processos proporcionam à 
redução de trabalho e redução dos desperdícios e custos, pois, na medida 
em que os processos são redefinidos há uma melhoria contínua de como 
as atividades devem ser realizadas de modo a reduzir o tempo gasto para 
sua execução. 
No que concerne ao variável, necessidade de controle, revisão e 
segurança dos processos, devido ao tipo de trabalho que a 
COPERVE/UFSC realiza, o controle e segurança dos seus processos 
devem ser constantemente revistos e aperfeiçoados. Pois, novas 
tecnologias surgem a todo o momento e estas podem ser usadas, tanto 
para uma maior segurança como para burlar os métodos de segurança 
aplicados atualmente no setor. Para Baldam (2008), Santos (2011) e De 
Sordi (2014), o maior controle e segurança dos processos dependem de 




consegue facilitar a modificação de um processo, neste caso de 
segurança, sem trazer maiores riscos para o setor. 
Por fim, a última variável analisada, melhoria das condições de 
trabalho e melhoria da qualidade dos serviços prestados, em função dos 
prazos exigidos para o cumprimento do cronograma estipulado nos 
editais de concursos, a aplicação do BPM traria melhores condições de 
trabalho e melhoria da qualidade dos serviços prestados, pois, falhas e 
atrasos em fases dos concursos seriam praticamente eliminados. Além 
disso, traria mais tranquilidade para a equipe da COPERVE/UFSC, pois, 
teriam a certeza que as datas estipuladas no cronograma seriam 
impetráveis. Neste sentido, os estudos de Baldam (2008), Carrara 
(2011), Santos (2011) e De Sordi (2014) indicam que a implantação do 
BPM podre trazer melhoria das condições de trabalho e melhoria da 
qualidade dos serviços prestados, pois os membros teriam uma melhor 
compreensão do processo de concurso público como um todo, haveria 
maior clareza dos conhecimentos e habilidades necessárias ao 
desempenho da função, além da utilização dos recursos necessários ao 
desempenho das atividades. 
Portanto, e tendo por base a análise do setor e dos estudos de 
Baldam (2008), Carrara (2011), Santos (2011) e De Sordi (2014) é 
inegável os benefícios que a implantação do BPM traria na oferta do 
serviço público ofertado pela COPERVE/UFSC. 
 
4.4 MAPEAMENTO DO MACRO PROCESSO DE CONCURSOS 
PÚBLICOS REALIZADOS PELA COPERVE/UFSC 
 
Neste item é demonstrado o mapeamento do macro processo de 
concursos públicos realizados pela COPERVE/UFSC, em que são 
identificadas as etapas que compõe o macro processo.  
Como a temática do gerenciamento de processos de negócios – 
BPM já foi analisado no capítulo II não vamos nos deter sobre uma nova 
análise sobre a temática. Contudo, é importante destacar que a escolha 
da técnica a ser adotada varia de organização para organização, por isso, 
a técnica a ser adotada será aquela que melhor de adequar as 
necessidades da organização. 
O software usado para realizar o mapeamento do fluxo de tarefas, 
apresentado no apêndice D, foi o Bizagi Modeler por oferecer uma boa 
documentação de suporte, ser intuitivo e oferecer uma versão gratuita. 
Abaixo exibimos as notações (símbolos) que aparecem no mapeamento 





Figura 7 - Evento de Início  
 
Fonte: Software Bizagi 
 
Na notação BPMN o evento de início (figura 7) indica onde um 
processo começará, ou seja, o fluxo do processo se inicia nele e este não 
recebe nenhuma entrada. 
 
Figura 8 - Evento de fim  
 
Fonte: Software Bizagi 
 
O evento de fim (figura 8) indica onde o processo se encerra, isto 
é, ele termina o fluxo do processo. 
 
Figura 9 - Tarefa  
 
Fonte: Software Bizagi 
 
Uma tarefa (figura 9) é uma atividade propriamente dita a ser 












Figura 10 - Gateway  
 
Fonte: Software Bizagi 
 
Um gateway (figura 10) são as decisões realizadas dentro de um 
processo, onde o fluxo do processo pode tomar dois ou mais caminhos. 
Também deve ser utilizado para unir fluxos para continuação do 
processo em uma mesma sequência de atividades. 
 
Figura 11 - Gateway paralelo  
 
Fonte: Software Bizagi 
 
Um gateway paralelo (figura 11) representa a bifurcação de um 
fluxo, quando dois ou mais caminhos serão seguidos paralelamente, ou 
seja, suas atividades serão executadas ao longo do processo 
paralelamente. Sendo assim, todos os caminhos que partem do gateway 
paralelo são executados. 
Após a compreensão do que cada símbolo representa, far-se-á a 
descrição detalhada do fluxo de tarefas do macro processo de concursos 
realizados pela COPERVE/UFSC, apresentado no apêndice D: 
a) Elaborar orçamento geral (Comissão Permanente do 
Vestibular) – Após contato inicial do setor responsável por 
contratações da UFSC, é elaborado um orçamento geral de 
custos para a realização do concurso; 
b) Definir datas e especificações do edital (Comissão 
Permanente do Vestibular) – etapa onde são definidas as datas 
de todas as etapas do concurso bem como suas especificações; 
c) Formar banca (Coordenadoria Pedagógica) – Neste ponto é 





d) Criar página do concurso (Coordenadoria de Informática) – 
Após a definição das datas do edital é então criada a página do 
concurso, onde estarão todas as informações para a população; 
e) Consultar disponibilidade de espaço físico (Coordenadoria 
de Logística) – A partir da definição da data da prova é feita 
consulta de disponibilidade de espaço físico nos diversos 
locais pretendidos para a aplicação da prova; 
f) Publicar edital (Coordenadoria de Informática) – Após a 
criação da página do concurso e de todas as datas definidas, é 
feito a publicação do edital na página do concurso; 
g) Solicitar orçamento de espaço físico (Coordenadoria de 
Logística) – Com a publicação do edital definitivo, são 
solicitados orçamentos para os espaços físicos pretendidos 
para o concurso; 
h) Iniciar inscrição (Coordenadoria de Informática) – é iniciada 
a inscrição de candidatos para o concurso; 
i) Iniciar solicitações de isenção (Coordenadoria de 
Informática) – é iniciada as solicitações de isenção da taxa de 
inscrição; 
j) Reservar espaço físico (Coordenadoria de Logística) – com o 
início das inscrições e com uma estimativa de inscritos, é feita 
a reserva dos espaços físicos para o concurso; 
k) Receber questões da banca (Coordenadoria Pedagógica) – 
etapa onde a(s) banca(s) entregam as questões elaboradas; 
l) Formatar provas (Coordenadoria Pedagógica) – após receber 
as questões da(s) banca(s), é feita a junção do conteúdo e a 
formatação e diagramação da prova; 
m) Processar resultado das solicitações de isenção 
(Coordenadoria de informática) – logo após o final do período 
para solicitação de isenção é feito o envio dos dados para o 
órgão federal responsável pela confirmação ou não do direito 
à isenção dos candidatos; 
n) Validar pagamentos (Coordenadoria de informática) – etapa 
onde todos os candidatos que efetuaram o pagamento da taxa 
de inscrição são efetivamente inscritos no concurso; 
o) Cadastrar espaço físico (Coordenadoria de Logística) – com 
base no número final de inscritos é feito o cadastro de todos os 
espaços físicos necessários para a aplicação da prova; 
p) Alocar candidatos no espaço físico (Coordenadoria de 




candidatos são alocados, ou seja, tem seu local de prova, sala 
e cadeira definidas para a realização da prova; 
q) Preparar provas especiais (Coordenadoria Pedagógica) – 
após o final das inscrições e com base nos pedidos de 
condições especiais para a realização da prova definidos são 
feitas as provas especiais (provas ampliadas); 
r) Revisar prova (Coordenadoria Pedagógica) – é feita uma 
última revisão na prova a procura de erros; 
s) Cadastrar colaboradores (Coordenadoria de Logística) – 
momento que é feito o cadastro dos colaboradores necessários 
para aplicação da prova, com base nos espaços físicos e 
número de salas utilizadas para alocação de todos os 
candidatos; 
t) Solicitar empenhos, diárias e contratos (Coordenadoria de 
Logística) – após o cadastro de todos os colaboradores, são 
feitas as solicitações de diárias, dos empenhos e os contratos 
de prestação de serviço necessários para a aplicação da prova, 
pagamentos dos espaços físicos; 
u) Imprimir provas (Coordenadoria Pedagógica) – momento 
em que é feita a impressão das provas; 
v) Imprimir materiais para prova (Coordenadoria de 
Informática) – após alocação dos candidatos é feita a 
impressão de todos os formulários, atas, etiquetas e instruções 
para a aplicação da prova; 
w) Personalizar catões resposta dos inscritos (Coordenadoria 
de Informática) – momento em que é feita a personalização 
dos cartões resposta dos candidatos; 
x) Imprimir materiais para colaboradores (Coordenadoria de 
Logística) – são impressos os crachás, contratos individuais e 
instruções para os colaboradores; 
y) Separar e empacotar provas (Coordenadoria Pedagógica) – 
as provas são separadas e empacotadas de acordo com o 
número de candidatos em cada sala do espaço físico; 
z) Aplicar prova (Comissão Permanente do Vestibular) – na 
data especificada no edital, a prova é aplicada. 
 
Após a aplicação da prova, onde todos os esforços se concentram 
para o bom andamento da mesma, o fluxo do processo continua com o 





a) Receber retorno das provas (Comissão Permanente do 
Vestibular) – todos os materiais provenientes da aplicação da 
prova são retornados para a COPERVE/UFSC; 
b) Receber recursos (Coordenadoria de Informática) – é aberto 
o sistema para interposição de recursos quanto à prova e 
gabarito; 
c) Ler cartões resposta (Coordenadoria de Informática) – 
consiste na leitura óptica dos cartões dos candidatos; 
d) Fazer crítica dos cartões respostas (Coordenadoria de 
Informática) – é feita a crítica nos cartões resposta, ou seja, é 
feito uma varredura nos cartões que tiveram algum erro de 
marcação para conferir se realmente foi erro de marcação ou 
erro na sua leitura; 
e) Atualizar frequência dos colaboradores (Coordenadoria de 
Logística) – é feita a atualização de quem efetivamente 
trabalhou na aplicação da prova e de quem faltou; 
f) Gerar arquivo de pagamento dos colaboradores 
(Coordenadoria de Informática) – momento que é gerado o 
arquivo no padrão bancário para pagamento dos fiscais que 
efetivamente trabalharam na aplicação da prova; 
g) Encaminhar pagamentos (Coordenadoria de Logística) – 
uma vez gerado o arquivo no padrão bancário, é feito o 
encaminhamento para o efetivo pagamento dos colaboradores 
junto a UFSC, ou por meio de alguma fundação de apoio; 
h) Ajustar informações (Coordenadoria de Logística) – apenas 
no caso de alguma inconsistência no pagamento de algum 
colaborador, o indivíduo é comunicado e as informações são 
revisadas e corrigidas para dar prosseguimento no pagamento; 
i) Encaminhar recursos para coordenadoria pedagógica 
(Coordenadoria de Informática) – após encerrar o prazo para 
interposição de recursos quando a prova e gabarito, caso haja 
recursos, estes são encaminhados para a coordenadoria 
pedagógica; 
j) Encaminhar recursos para banca (Coordenadoria 
Pedagógica) – caso tenha recebido algum recurso da 
coordenadoria de informática, este é encaminhado para a 
banca que fez a questão; 
k) Receber respostas de recursos da banca (Coordenadoria 
Pedagógica) – todos os recursos encaminhados para as bancas 





l) Alterar gabarito (Coordenadoria de Informática) – somente 
se houve alteração de gabarito decorrente de algum recurso 
impetrado por algum candidato, é feita a alteração de gabarito 
no sistema da COPERVE/UFSC; 
m) Divulgar respostas dos recursos (Coordenadoria de 
Informática) – consiste em divulgar as respostas dos recursos 
aos candidatos; 
n) Processar resultado (Coordenadoria de Informática) – após 
todas as críticas nos cartões serem finalizadas e as respostas 
dos possíveis recursos estarem prontas, é feito o 
processamento, ou seja, a classificação dos candidatos em 
seus respectivos cargos e categorias (classificação geral, 
pessoas com deficiência e pessoas negras); 
o) Divulgar resultado (Coordenadoria de Informática) – com o 
encerramento do processamento, são feitas as últimas 
conferencias em busca de erros e o resultado do concurso é 
divulgado; 
p) Gerar relatórios para chamadas de candidatos aprovados 
(Coordenadoria de Informática) – finalmente, após as etapas 
anteriores serem cumpridas, são geradas as listagens com 
todos os dados necessários para o órgão responsável fazer as 
chamadas dos candidatos aprovados. 
 
4.5 PROPOSTA DE ALTERNATIVAS DE AÇÃO PARA O 
MACRO PROCESSO DE CONCURSOS PÚBLICOS 
REALIZADOS PELA COPERVE/UFSC 
 
Com esta seção é desenvolvida, com base nos limites e 
possibilidades, a proposta de alternativas de ação para o macro processo 
de concursos públicos realizados pela COPERVE/UFSC para atender o 
quinto objetivo específico de propor alternativas de ação para tal macro 
processo. 
Após profunda análise no macro processo de concursos feitos 
pela COPERVE/UFSC e aplicando os conhecimentos teóricos obtidos 
durante o desenvolvimento deste trabalho, chegou-se a algumas 
alterações que podem ajudar nas atividades desenvolvidas pelo setor 
(apêndice E), são elas: 
a) Após a reserva e cadastro de espaço físico para a prova, a 
coordenadoria de logística faria a alocação dos candidatos, e 




coordenadoria de logística que conhece os espaços disponíveis 
e suas peculiaridades. 
b) Foi constatado que grande parte dos materiais impressos para 
a aplicação da prova são de responsabilidade da coordenadoria 
de logística, com isso, a impressão poderia se dar a partir 
dessa coordenadoria e não mais da informática. 
c) A geração do arquivo de pagamento dos fiscais, uma fez 
padronizado, poderia ser gerado pela coordenadoria de 
logística, que é quem faz o encaminhamento para pagamento 
na sequencia. 
d) Outra grande mudança sugerida é na parte de recursos após a 
prova, onde atualmente a coordenadoria de informática está 
envolvida no recebimento dos recursos e estes poderiam ser 
recebidos diretamente pela coordenadoria pedagógica que é 
quem faz seu encaminhamento para a banca fazer a análise, 
com isso eliminaria um ponto onde poderia haver falha na 
comunicação entre as coordenadorias envolvidas. 
e) Por fim, foi constatado que o concurso não havia um fim 
explícito, ou seja, o concurso se dá por finalizado quando é 
encaminhado a listagem de candidatos aprovados para 
chamadas, porém, é recorrente solicitações de informações a 
respeito do concurso, sendo assim, a geração de um relatório 
técnico ao final do concurso supriria essa demanda e poderia 
ser a finalização formal do concurso. Cabe destacar que em 
outros tipos de eventos realizados pela COPERVE, por 
exemplo, Vestibular Anual e PROLIBRAS, já é feito um 
relatório técnico ao final do evento, e a adoção desse 
procedimento para todos os concursos seria uma padronização 
de processos, consequentemente ajudaria no aperfeiçoamento 
das atividades desenvolvidas pelo setor. 
 
Cabe destacar que as mudanças sugeridas acarretarão grande 
mudança na rotina do setor e também exigirão o desenvolvimento de 
novas funcionalidades e programas pelos analistas de TI da 
COPERVE/UFSC. 
Outro ponto a se destacar é que algumas dessas alterações são 
fundamentadas, pois, existe uma recomendação para os analistas de TI 
da Superintendência de Governança Eletrônica e Tecnologia da 
Informação e Comunicação (SETIC) da UFSC, que também serve para 
os analistas em geral, que os analistas deve somente desenvolver os 




COPERVE/UFSC, por suas peculiaridades, os analistas desempenham a 
função de usuários dos sistemas também, porém deve-se minimizar o 
uso dessa função por parte dos analistas. A retirada de uma demanda da 
coordenadoria de informática, a qual tem seu principal papel de 
desenvolver sistemas, ajudaria a otimizar o tempo dos desenvolvedores 
a fim de aperfeiçoar os sistemas. 
Por fim, criando o processo de gerar relatório final do concurso, 
fará com que todos os eventos feitos pela COPERVE/UFSC tenham um 
fim padronizado, pois quase todos os outros eventos já contam com um 
relatório técnico final. Cabe destacar que toda padronização ajuda a 
identificar falhas, propicia aumento de eficiência e melhorias de 
comunicação, conforme relatam os estudos de Baldam (2008), Carrara 
































5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
  
A Gestão Universitária é uma área de conhecimento da 
Administração relativamente nova que visa proporcionar conhecimentos 
para que os gestores de universidades possam gerenciar as 
universidades. Em tempos de crise a exigência por uma eficaz e 
eficiente gestão das universidades é ainda maior, a sociedade cobra por 
serviços públicos de qualidade e uma melhor utilização dos recursos. 
Uma das implicações dessa cobrança é a procura dos gestores das 
universidades por instrumentos e técnicas de gestão que possam 
contribuir com a redução de custos e a melhoria dos serviços prestados, 
e um desses modelos é a gestão de processos. 
Acredita-se que a abordagem de Gestão de Processos de Negócio 
(com base no Guia para o Gerenciamento de Processos de Negócio da 
Association of Business Process Management Professionals - ABPMP - 
BPM CBOK®) é um dessas técnicas de gestão que podem auxiliar na 
melhoria da oferta dos serviços públicos. 
Essa dissertação de mestrado teve como objetivo principal 
analisar como a metodologia de gestão de processos BPM pode auxiliar 
nas atividades da COPERVE/UFSC, pautadas na melhoria contínua dos 
serviços públicos prestados. 
A problemática da pesquisa surgiu basicamente em função de 
duas justificativas, uma delas como já apresentado, a análise da 
viabilidade de implantação de técnica de gestão que pudesse melhorar a 
oferta do serviço prestado pela COPERVE/UFSC e outro pelo fato do 
produto final desse estudo ser uma dissertação de mestrado profissional 
em Administração Universitária e o pesquisador ser servidor do setor 
em análise. 
Desta forma, o objetivo geral almejado foi alcançado, mediante o 
alcance dos objetivos específicos. O primeiro deles foi a caracterização 
da COPERVE/UFSC nos últimos 10 anos, com sua estrutura 
administrativa e um histórico dos concursos realizados. Através 
desse objetivo foi possível compreender que a COPERVE/UFSC faz 
parte da Pró-Reitoria de Graduação (PROGRAD), sendo criada em 
setembro de 1970 e tem como objetivo planejar, coordenar e executar as 
atividades relativas ao Concurso Vestibular da UFSC e suas atividades 
estão previstas no Regimento Geral da instituição. Apresentou-se, 
também, um breve resumo do quadro funcional e dos dados relativos 
aos eventos realizados desde 2007. Destacando que houve um 
incremento nos últimos 5 anos nos eventos realizados pelo setor e 




No segundo objetivo específico, analisar a percepção dos 
gestores da COPERVE/UFSC acerca da necessidade de implantação 
de uma metodologia de gestão de processos no setor, seu alcance foi 
possível através da aplicação das entrevistas com os gestores da 
COPERVE/UFSC. 
Dessa maneira, em relação aos resultados deste objetivo 
específico, é relevante destacar que os gestores entrevistados conhecem 
gestão de processos e seus benefícios, porém, no que diz respeito a uma 
metodologia de gestão de processos específica foram imprecisos. 
Contudo, e, apesar de afirmarem possuírem conhecimentos sobre a 
gestão de processos não o são suficientes para a implantação de uma 
metodologia no setor. Além disso, os gestores classificaram o grau de 
importância que uma metodologia de gestão de processos pode trazer 
para o setor, sendo a melhoria da qualidade dos serviços prestados a que 
recebeu maior importância, seguida do maior controle e segurança, o 
que demonstra a consciência dos mesmos nos benefícios que aplicação 
de uma metodologia de gestão de processos pode trazer. 
Em relação ao terceiro objetivo específico, analisar os benefícios 
que a implantação da metodologia de gestão de processos BPM pode 
trazer para COPERVE/UFSC na oferta do serviço público 
prestado, seu alcance foi possível através de intenso estudo da 
bibliografia disponível. 
Desse modo, no que concerne ao resultado deste objetivo 
específico, é relevante destacar que a aplicação da metodologia de BPM 
com base no Guia para o Gerenciamento de Processos de Negócio da 
Association of Business Process Management Professionals - ABPMP - 
BPM CBOK® e levando em conta os estudos de Baldam (2008), 
Carrara (2011), Santos (2011) e De Sordi (2014) é uma das maneiras de 
se conseguir a implantação de uma gestão de processos eficiente e que 
ajude o setor em suas atividades. 
Em relação ao quarto objetivo específico, mapear o macro 
processo de concursos públicos realizados pela COPERVE/UFSC, 
foi aplicado todo o intenso estudo no mapeamento, usando a notação 
BPMN em conjunto com o software Bizagi, ambos por serem simples e 
intuitivos. Além disso, descrição de cada tarefa servirá como uma breve 
documentação do macro processo, onde, qualquer membro que se 
deparar com o mapeamento, conseguirá identificar cada etapa envolvida 
na realização de um concurso público realizado pela COPERVE/UFSC. 
Já o último objetivo específico, a proposta de alternativas de 
ação para o macro processo de concursos públicos realizados pela 




identificou gargalos e pontos de possíveis alterações para melhorias nas 
atividades desenvolvidas pelo setor. Algumas alterações seguem em 
concordância com a recomendação de que os analistas de TI devem 
somente desenvolver sistemas e não serem os usuários dos programas. 
Contudo, devido às peculiaridades do setor, os analistas precisam ser os 
usuários de seus próprios sistemas. Cabe destacar que as alterações de 
inicio acarretarão mais trabalho para os analistas de TI da 
COPERVE/UFSC, mas, no longo prazo pode acarretar menos 
sobrecarga de trabalho e maior tempo para aperfeiçoamento dos 
sistemas. E, por fim, foi possível identificar que os concursos públicos 
para STAE não tinham um fim explícito como os outros eventos 
realizados, com isso, recomendando a criação de um relatório técnico 
final, o qual irá determinar o fim do concurso, ocorrerá a padronização 
dos eventos realizados. 
Portanto, com base nos resultados alcançados da pesquisa, 
acredita-se que a implantação de uma metodologia de gestão de 
processos na COPERVE/UFSC possa vir a contribuir ainda mais para a 
melhoria dos serviços públicos ofertados e se considera este estudo o 
ponto de partida para a implantação da metodologia de gestão de 
processos BPM no setor.  
 
5.1 RECOMENDAÇÕES PARA FUTUROS TRABALHOS 
 
A pesquisa realizada pode ser enriquecida com a continuidade de 
novas pesquisas sobre a temática da gestão de processos, dessa forma, 
como recomendações para futuros trabalhos sugere-se: 
 aplicar o estudo em Comissões de Vestibulares de outras 
Instituições Federais de Ensino Superior. 
 A proposta de implantação de uma metodologia de gestão de 
processos em outros departamentos da UFSC. 
 Verificar a percepção de todos os funcionários da 
COPERVE/UFSC sobre a necessidade de implantação uma 
metodologia de gestão de processos no setor. 
 Realizar uma análise comparativa entre uma Comissão de 
Vestibular que utiliza o BPM e outra que não. 
 Realizar uma análise comparativa entre uma organização 
privada e outra pública que utilizam o BPM. 
 Analisar as dificuldades para implantação do BPM em órgãos 
públicos. 
 Analisar como o papel do líder na implantação do BPM 




A fim de se esgotar as possibilidades mais atuais de 
aperfeiçoamento nas atividades, deve-se verificar outras metodologias 
de gestão de processos ou outras formas de se conseguir a melhoria nas 
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APÊNDICE A - Roteiro de Entrevista 
 
Este roteiro de entrevista foi elaborado pelo Mestrando do Programa de 
Pós-Graduação em Administração Universitária – PPGAU da 
Universidade Federal de Santa Catarina, Felipe Shigunov, sob a 
orientação do Prof. Dr. Gilberto de Oliveira Moritz e tem como objetivo 
analisar se existe e quais as atuais metodologias de gestão de processos 
aplicadas na COPERVE e verificar as possibilidades de 
aperfeiçoamento/implantação de metodologias de gestão de processos 
na COPERVE. Desde já agradeço sua participação. 
 






















4. Na COPERVE alguma metodologia de gestão de processos já 










5. Em sua opinião, a implantação de uma metodologia de gestão 
de processos poderia produzir melhorias no desempenho das 









6. Das características listadas abaixo, classifique em ordem de 
importância (de 1-mais importante até 8–menos importante) no 
âmbito da COPERVE, quando se pensa em melhorias que uma 
metodologia de gestão de processos pode trazer? 
(   ) Redução de trabalho  
(   ) Redução de desperdícios e custos 
(   ) Melhoria da qualidade dos serviços prestados 
(   ) Maior controle e segurança    
(   ) Melhor liderança 
(   ) Melhor comunicação entre a equipe     
(   ) Melhor comunicação externa 
(   ) Melhoria das condições de trabalho    
 
7. Você percebe os processos da COPERVE bem definidos e 



















APÊNDICE B – Carta de Apresentação (COPERVE) 
 
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA 
CENTRO SÓCIOECONÔMICO 
DEPARTAMENTO DE CIÊNCIAS DA ADMINISTRAÇÃO 
PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM ADMINISTRAÇÃO 
UNIVERSITÁRIA 
 
CARTA DE APRESENTAÇÃO E SOLICITAÇÃO DE 
AUTORIZAÇÃO 
 
Meu nome é Felipe Shigunov, sou mestrando do Programa de 
Pós-Graduação em Administração Universitária – PPGAU, da 
Universidade Federal de Santa Catarina e autor da pesquisa 
“MAPEAMENTO DE PROCESSOS NA COPERVE/UFSC: uma 
análise para implantação da gestão de processos”, sob a orientação do 
professor Dr. Gilberto de Oliveira Moritz. A Pesquisa tem como 
Objetivo Geral: Analisar como uma metodologia de gestão de processos 
pode auxiliar nas atividades da COPERVE/UFSC, pautadas na melhoria 
contínua dos serviços públicos prestados. Objetivos Específicos: 
Caracterizar a COPERVE/UFSC nos últimos 10 anos; Analisar os 
benefícios que a implantação de uma metodologia de gestão de 
processos na COPERVE/UFSC pode trazer na oferta do serviço público 
prestado; Analisar a percepção dos gestores da COPERVE/UFSC sobre 
a necessidade de implantação uma metodologia de gestão de processos 
no setor; Mapear o macro processo de concursos realizados pela 
COPERVE/UFSC; Propor alternativas de ação para o macro processo de 
concursos realizados pela COPERVE/UFSC. 
Justifica-se esse estudo, no alcance de resultados que possibilitem 
propor, se for o caso, uma metodologia de gestão de processos capaz de 
contribuir com as atividades do setor. Atendidos os seus 
questionamentos, esta pesquisa também poderá ser útil para o 
desenvolvimento de novas pesquisas sobre essa área de conhecimento. 
Desse modo, solicito sua autorização para realizar pesquisa 
documental junto ao banco de dados, relatórios e demais informações 
relativas a operacionalização de eventos feitos pela Comissão 
Permanente do Vestibular – COPERVE. 
Asseguro que as informações buscadas nesses documentos serão 
utilizadas unicamente para a finalidade da pesquisa, e que em hipótese 
alguma serão referidos nomes de quaisquer sujeitos. Em caso de dúvida 




participar da mesma, estou à disposição para os esclarecimentos e 
providências, por meio do telefone (48) 9977-2658, ou pelo endereço 
eletrônico felipeshigunov@gmail.com. Se você concordar em colaborar, 
por gentileza assine este documento, o qual se apresenta em duas vias, 
uma das quais lhe será entregue. 
 
Desde já, agradeço pela atenção e colaboração. 






Eu, ....................... Presidente da COPERVE, declaro estar ciente e que 
recebi, assinei e rubriquei duas cópias desta CARTA DE 
APRESENTAÇÃO E SOLICITAÇÃO DE AUTORIZAÇÃO, uma 
ficará comigo e outra será entregue ao pesquisador responsável pela 
pesquisa. 
 
























APÊNDICE C – Termo de Consentimento Livre e Esclarecido – 
TCLE 
 
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA 
CENTRO SÓCIOECONÔMICO 
DEPARTAMENTO DE CIÊNCIAS DA ADMINISTRAÇÃO 
PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM ADMINISTRAÇÃO 
UNIVERSITÁRIA 
 
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 
 
Meu nome é Felipe Shigunov, sou mestrando do Programa de 
Pós-Graduação em Administração Universitária – PPGAU, da 
Universidade Federal de Santa Catarina e autor da pesquisa 
“MAPEAMENTO DE PROCESSOS NA COPERVE/UFSC: uma 
análise para implantação da gestão de processos”, sob a orientação do 
professor Dr. Gilberto de Oliveira Moritz. A Pesquisa tem como 
Objetivo Geral: Analisar como uma metodologia de gestão de processos 
pode auxiliar nas atividades da COPERVE/UFSC, pautadas na melhoria 
contínua dos serviços públicos prestados. Objetivos Específicos: 
Caracterizar a COPERVE/UFSC nos últimos 10 anos; Analisar os 
benefícios que a implantação de uma metodologia de gestão de 
processos na COPERVE/UFSC pode trazer na oferta do serviço público 
prestado; Analisar a percepção dos gestores da COPERVE/UFSC sobre 
a necessidade de implantação uma metodologia de gestão de processos 
no setor; Mapear o macro processo de concursos realizados pela 
COPERVE/UFSC; Propor alternativas de ação para o macro processo de 
concursos realizados pela COPERVE/UFSC. 
Justifica-se esse estudo, no alcance de resultados que possibilitem 
propor, se for o caso, uma metodologia de gestão de processos capaz de 
contribuir com as atividades do setor. Atendidos os seus 
questionamentos, esta pesquisa também poderá ser útil para o 
desenvolvimento de novas pesquisas sobre essa área de conhecimento. 
A partir do supracitado, convido-o a participar desta pesquisa, a 
qual será realizada por meio de entrevista semiestruturada, de maneira 
presencial, com duração de aproximadamente 30 minutos, conforme 
data, horário e local de sua preferência. O depoimento será registrado 
em roteiro de entrevistas com questões semiestruturadas. O sigilo em 
relação aos nomes dos participantes será mantido, e as declarações 
prestadas só serão utilizadas para os objetivos desse estudo. Não haverá 




em relação à pesquisa, ou em algum momento optar por não mais 
participar da mesma, estou à disposição para os esclarecimentos e 
providências, por meio do telefone (48) 99772658, ou pelo endereço 
eletrônico felipeshigunov@gmail.com. Se você concordar em participar, 
por gentileza assine este documento, o qual se apresenta em duas vias, 
uma das quais lhe será entregue. Em caso de dúvida em relação ao 
estudo, estou à disposição. 
 
Desde já, agradeço pela atenção e colaboração. 







Eu. ________________________. RG Nº:_____________, declaro estar 
ciente de que: 
 
 Todos os dados coletados somente serão utilizados para esta 
pesquisa e divulgação acadêmica de seus resultados em 
congressos e/ou periódicos, ou apresentados em palestras, aulas 
ou eventos científicos, sem a identificação dos nomes dos 
participantes; 
 A realização das coletas dos dados será por meio de uma 
entrevista composta por perguntas referentes ao objetivo da 
pesquisa; 
 Fui esclarecido sobre os procedimentos dessa pesquisa e se eu 
tiver dúvida em relação a ela, aos meus procedimentos, riscos 
ou benefícios, tenho o direito de contatar o pesquisador a 
qualquer momento, visando esclarecimentos; 
 Tenho o direito de retirar minha participação a qualquer tempo; 
após a entrevista, tenho o direito de não autorizar o uso de todas 
as informações coletadas na entrevista; 
 Os benefícios advindos deste estudo serão em termos de 








Declaro que recebi, assinei e rubriquei duas cópias deste TERMO 
DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO, uma ficará 
comigo e outra será entregue ao pesquisador responsável pela pesquisa. 
 
 



















































































APÊNDICE D - Mapeamento do macro processo de concursos 
















































APÊNDICE E - Proposta de alternativas de ação para o macro 
processo de concursos públicos realizados pela COPERVE/UFSC 
 
